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POVZETEK 
Sodelovanje zaposlenih je pomemben element pri doseganju uspešnih ciljev tako v timih kot v 
organizaciji. Timsko delo povečuje zadovoljstvo in sodelovanje med člani ter pozitivno vpliva na 
učinkovitost. Ker smo si ljudje med seboj različni, prihaja med člani timov tudi do nesoglasij, 
včasih pa tudi do konfliktov. Obstajajo različne strategije reševanja konfliktov. 
Diplomsko delo obravnava sodelovanje in reševanje konfliktov v izbrani timih v organizaciji. Kot 
glavna raziskovalna metoda je bila uporabljena metoda anketiranja. V okviru raziskave se je želelo 
ugotoviti, kako potekajo sodelovanje, komuniciranje, sprejemanje odločitev in reševanje 
konfliktov znotraj timov v izbrani organizaciji.  
Rezultati raziskave so pokazali, da zaposleni niso zadovoljni z medsebojnimi odnosi in reševanjem 
konfliktov. Kot je prikazano v raziskavi so težave že pri sami komunikaciji med člani timov. Glede 
slabosti in prednosti pri timskem delu so člani odgovarjali dokaj enotno s strinjanjem. Člani se v 
timu počutijo varne, zaupanja vredne in cenjene. Iz rezultatov je tudi razvidno, da so konflikti 
pogosti, kar lahko povzroči veliko težav timu in posledice so vidne na končnem rezultatu. 
Sodelujoči v raziskavi so mnenja, da se konflikt ob nastanku rešuje s pogovorom in se za njegovo 
rešitev zbirajo predlogi. 
Predlaga se uvedbo izboraževanj s področja komuniciranja in reševanja konfliktov. Prav tako bi 
bilo koristno uvesti teambuildinge, kjer bi se člani še boljše spoznali in se med seboj povezali.  
Ključne besede: tim, timsko delo, sodelovanje, komunikacija, konflikt 
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ABSTRACT 
COOPERATION AND CONFLICT SOLVING IN TEAMS IN SELECTED ORGANISATION 
Employee collaboration is an important element in achieving successful goals within the team 
and organisation. Teamwork increases satisfaction and collaboration among team members and 
has a positive impact on efficiency. However, because we are different people, there are also 
disagreements and sometimes conflicts between team members. There are different conflict 
resolution strategies. 
The bachelor degree deals with cooperation and conflict resolution in selected teams in the 
organisation. The survey method was used as the main research method. The research aims to 
determine how cooperation, communication, decision-making and conflict resolution within 
teams in the selected organisation take place. 
The results of the research show that employees are not satisfied with their relationships and 
conflict resolution. As shown in the research, there are already problems in the communication 
between team members. Regarding the weaknesses and strengths of teamwork, members 
responded fairly unanimously with agreement. The members of the team feel safe, trusted and 
valued. The results also show that conflicts are common, which can cause a lot of problems to 
the team and the consequences are visible in the end result. Research participants are of the 
opinion that when a conflict arises, it is resolved by compromise and conflict solutions are 
proposed. 
It is suggested to implement some trainings from the field of communication and conflict 
resolution. It would also be useful to introduce team buildings where members get to know each 
other and connect with each other. 
Keywords: team, teamwork, cooperation, communication, conflict  
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1 UVOD 
Organizacije se v današnjem času soočajo z različnimi spremembami, saj postajajo bolj 
globalne. Če želijo ostati na trgu, morajo tekmovati, se soočati s spremembami in se zaradi 
njih tudi prilagajati; niso več tiste, ki odločajo, kaj bo na trgu, ampak o tem odloča trg oziroma 
odločajo stranke. Pomembna je inovativnost in kakovost novih izdelkov, kar vpliva na to, da 
se organizacije pogosteje odločajo za timsko delo. Timsko delo se je začelo pojavljati približno 
okoli leta 1970, predvsem v Združenih državah Amerike. Robbins in Finley (1997, str. 187−200) 
sta ugotovila, da je v timu lažje sodelovati in se odzivati na različne spremembe, saj 
posameznik sam počasneje deluje in rešuje probleme. Pri timskemu delu je pomemben odnos 
oziroma način sodelovanja več različnih posameznikov znotraj tima, vsak od njih ima različne 
sposobnosti, znanja in pridobljene izkušnje, kar pripomore k reševanju problemov; člani timov 
pa imajo tudi različne osebnostne lastnosti, ki vplivajo na način sodelovanja med njimi. Z 
različnimi izkušnjami in idejami se je lažje soočiti z nalogo ter jo uspešno rešiti in doseči želeni 
cilj. Zato je pomembno komuniciranje in medsebojno sodelovanje. Različnost med člani v timu 
pripelje do neželenih konfliktov. Če želijo organizacije uvajati timsko delo, morajo vzpostaviti 
nove načine dela, ki bodo omogočali skupna delovanja in različne spremembe. Delovanje v 
timu je za organizacije učinkovito, ko uspešno delujejo vsi skupaj (Salas, Tannenbaum, Cohen, 
& Latham, 2013). 
Timsko delo od vsakega člana zahteva, da se vključuje v vsa področja delovanja, tj. v 
načrtovanje, izvajanje in evalvacijo. K temu pa pripomorejo komunikacijske spretnosti, ki člane 
tima spodbujajo k boljšemu sodelovanju, zaupanju, poznavanju, sprejemanju in reševanju 
konfliktov. Komunikacija je izjemno zapleten dvostranski proces, ki predstavlja medsebojno 
izmenjavanje sporočil s sogovornikom (Jelenc, 1998). Gre za oblikovanje medsebojnih 
odnosov članov tima, ki trajajo dalj časa in so poglobljeni, imajo daljšo ciljno usmeritev. 
Ko organizacija zbira prave kandidate in tako sestavlja tim, mora zagotoviti prisotnost različnih 
posameznikov, različnih osebnosti znotraj tima. Vsak član v timu ima določeno vlogo. Belbin 
je timsko vlogo opredelil kot vedenjske vzorce, ki jih posameznik razvije v timu in načine, s 
katerimi vstopa v interakcijo z ostalimi člani tima (Aritzeta, Swailes & Senior, 2007). Belbin je 
proučil devet timskih vlog (izvajalec, koordinator, spodbujevalec, inovator, raziskovalec virov, 
kritik, timski delavec, dovrševalec in strokovnjak), njihove značilnosti in načine vedenja, ki so 
pomembni za razumevanje delovanja timov. 
Namen diplomskega dela je izvesti raziskavo v organizaciji Alpe-Panon d.o.o. in ugotoviti, kako 
v njej poteka sodelovanje, kakšni so medsebojni odnosi, kako poteka komuniciranje, 
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sprejemanje odločitev in reševanje konfliktov znotraj tima. V organizaciji take raziskave še niso 
izvedli, zato je bilo to izvedeno v okviru diplomskega dela. 
Cilji diplomskega dela so: 
 proučiti značilnosti timskih vlog in dejavnike, ki vplivajo na uspeh timskega dela, 
 izvesti raziskavo in proučiti način komuniciranja in sodelovanja v timu ter proučiti, 
kako člani timov rešujejo konflikte, 
 preveriti zastavljene hipoteze, 
 podati ugotovitve in predloge za izboljšave v proučevani organizaciji. 
Za pripravo teoretičnega dela je uporabljena metoda študija literature in virov. Za izvedbo 
raziskave je uporabljena metoda anketiranja. Povezava na spletni anketni vprašalnik (Priloga 
1), ki je bil pripravljen v 1KA, je bila izbrani podružnici organizacije poslana elektronsko. V 
raziskavo so vključeni vsi člani tima, ki so že sodelovali v različnih timih v organizaciji. Na 
podlagi analize rezultatov raziskave so potrjene ali zavrnjene hipoteze ter podane ugotovitve 
in predlogi za izboljšave. 
V okviru raziskave se bodo preverjale naslednje hipoteze: 
H1: Konflikti v timih v izbrani organizaciji se rešujejo konstruktivno s pogovorom. 
H2: Sodelovanje med člani timov v izbrani organizaciji je dobro. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, prvi del je teoretični del in drugi raziskovalni. V 
teoretičnem delu so predstavljene teorije o timskem delu, timskih vlogah, njihove prednosti 
in slabosti. Proučevana je tudi komunikacija in motivacija v timu. Opredeljen je pojem konflikta 
in strategije, reševanja konfliktov. V raziskovalnem delu so prikazani rezultati raziskave o 
sodelovanju timov v proučevani organizaciji Alpe-Panon, d. o. o. Na koncu so podane 
ugotovitve in predlogi za izboljšave. 
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2 TIMSKO DELO 
Timsko delo se nanaša na paleto interaktivnih in soodvisnih vedenjskih procesov med člani 
skupine, ki pretvorijo vnose ekipe (npr. člana značilnosti, organizacijsko financiranje, sestava 
članov skupine) v rezultate (npr. timska uspešnost, zadovoljstvo članov ekipe). Timsko delo je 
zasnovano v okviru več teoretičnih modelov timskega dela. Čeprav se pri teh modelih veliko 
prekriva, je nekaj opaznih razlik. Nanašajo se na število razsežnosti timskega dela, ki se 
zasnujejo. Na splošno se modeli timskega dela osredotočajo na vedenja (McEwan in drugi, 
2017). Pri timskem delu se spajajo talenti in močne plati posameznikov v silo, ki postane večja 
kot vsota njenih posameznih delov. Dobro timsko delo je edina pot, po kateri se lahko doseže 
preboje, ki ljudem omogočajo kariero in izpolnijo življenje s trajnim občutkom smisla. Vsi ljudje 
so timski igralci, ta pomembnost izvira iz življenjskih povezav z drugimi ljudmi, iz vseh skupin 
(Riley, 1993). 
2.1 OPREDELITEV POJMA TIM 
Timi in timska proizvodnja sta osnovni vrsti družbene organizacije, ki obstajata že od prvega 
majhnega lovskega pasu homo sapiens, ki je pred mnogimi tisočletji gostoval po afriških 
savanah. Delo v evolucijski antropologiji kaže na to, da je evolucija ustvarila time, ki so 
sposobni premagati problem brezpotja na drugačen način. Argument je, da so ljudje posebej 
opremljeni s kognitivnimi in motivacijskimi sposobnostmi, ki so se razvile za lažje sodelovanje 
v produktivnih dejavnostih, v timih (Tomasello in drugi, 2005). Ustvarili so prilagodljivo 
prednost ljudi, ki živijo v večjih skupinah, in neokorteks se je razvil kot „družbeni možgani“, da 
bi lahko izkoristili prilagodljive prednosti iz življenja v takšnih timih (Dunbar, 2003). 
Tim je delovna skupina, sestavljena iz dveh ali več oseb, s celotnim naborom dopolnilnih znanj, 
potrebnih za dokončanje naloge, dela ali projekta (Business dictionary, 2020). Timi so povezani 
ljudje, ki se dopolnjujejo s spretnostmi, ki so zavezane skupnemu namenu in se medsebojno 
dogovarjajo za skupni dosežek, se skupno razvijajo, sodelujejo usklajeno in se med seboj 
podpirajo z razlogom, da dosežejo želeni cilj. Skupni cilji so doseženi s skupnim sodelovanjem 
in združevanjem izkušenj. Za uspešne time je značilen timski duh, ki temelji na zaupanju, 
medsebojnem spoštovanju in navsezadnje prijaznosti (West, 2012). Tim, povezan s kariero, je 
lahko organizacija ali pa ogromna korporacija, prvak v svoji panogi ali konkurent, ki se trudi na 
vso moč, ekipa znanstvenikov ali učiteljev. Skupina, ki organizira akcijo v krajevni skupnosti, je 
tim, prav tako je tim cerkveno občestvo. Zaradi timov ljudje postanemo del nečesa, kar je 
pomembno. »So vodnjak, iz katerega bodo navsezadnje pritekle vse naše nagrade.« (Riley, 
1993). 
 4 
 
Vsak tim vsebuje člane, ki so si med seboj zelo različni. Nekateri člani so hitrejši, drugi 
počasnejši, nekatere je treba umirjati, druge spodbujati. Nekateri pridejo na delo z nasmehom 
na obrazu, druge je treba zjutraj pustiti pri miru. Vsak posameznik lahko ponudi nekaj drugega 
in prav zaradi takšnih razlik se sestavi čudovit tim (Templar, 2009). Tim ni zbirka ljudi, je 
organizacija s svojo lastno dinamiko, lastnostmi in navadami. Če se med seboj poznajo, bo tim 
prišel do dobrih in uspešnih rezultatov, v nasprotnem primeru pa lahko tim propade oziroma 
se pokažejo slabi rezultati. Belbin (2007) meni, da morajo biti člani osredotočeni na skupni cilj. 
Ne morejo dobro delovati, če je vsak posameznik osredotočen na svoj lastni cilj. Če je vsak 
posameznik osredotočen na svoj lastni cilj, gre za primer skupine in ne tima. 
Vsaka skupina ni tim, a vsak tim je skupina, kot pravi Bonnie Edelstein, svetovalka za 
organizacijski razvoj. „Tim je kup ljudi v dvigalu. Skupina je tudi kup ljudi v dvigalu, vendar je 
dvigalo pokvarjeno." To razlikovanje je morda nekoliko preveč poenostavljeno, toda kot 
omenjeni avtorji razlagajo pojem tim, je tim očitno nekaj več kot zgolj skupina posameznikov. 
Zlasti člani skupine - ali natančneje delovne skupine - opravljajo svoje delo samostojno in se 
srečujejo predvsem za doseganje skupnega cilja. Na primer skupina vodij oddelkov se lahko 
mesečno srečuje, da bi razpravljala o napredku pri zmanjševanju stroškov obratov (Skripak, 
2016).  Na drugi strani tim rešuje težave skupno in se skupaj sooča s težavami ter pride skupno 
do nekega cilja oziroma rešitve. 
Pri skupinskem delu sodeluje več ljudi, vendar delo ne zahteva vzpostavitve posebnih socialnih 
stikov in sama rešitev naloge ni odvisna od posebnih vezi med posameznimi člani, ki je tako 
značilno za timsko delo. Tako bi skupinskemu delu lahko rekli tudi skupinsko individualno delo. 
Pri preprostih nalogah, kjer je vse znano ali dogovorjeno, je individualno delo edino mogoče. 
Skupni rezultat je v tem primeru seštevek individualnih rezultatov (Lipičnik, 1996). Timski način 
dela je torej nepogrešljiv takrat, ko pot reševanja, rešitev, število rešitev in način reševanja 
problema niso znani. Tedaj je zelo dobrodošlo več mnenj, ki po usklajevanju lahko dajo 
najboljšo rešitev. V takšnih primerih se poskuša sestaviti tim ljudi s podobnim, vendar pa s 
heterogenim znanjem in s takšnimi osebnostnimi lastnostmi, ki omogočajo hitrejše nastajanje 
tima (Belbin, 2007).  
2.2 TIMSKE VLOGE   
Belbin (1981, str. 132) je v svoji knjigi predlagal, da je za oblikovanje učinkovitega tima treba 
izpolniti naslednjih pet kriterijev: da vsak član prispeva k doseganju ciljev s funkcijsko vlogo in 
timsko vlogo, da je potrebno optimalno ravnovesje med drugimi funkcionalnimi in timskimi 
vlogami, odvisno od ciljev in nalog ekipe, da je učinkovitost tima odvisna od tega, v kolikšni 
meri člani pravilno prepoznajo in se prilagodijo relativni prednosti, da osebnostne in umske 
sposobnosti ustrezajo članom za nekatere vloge tima in omejujejo njihovo sposobnost igranja 
drugih in da tim lahko svoje tehnične vire uporabi najbolje, če le razpon in uravnoteženost vlog 
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tima zagotovi učinkovito timsko delo. Belbin (1981) poudarja, da se devet vlog razporedi v tim, 
da bi lahko učinkovito deloval. Na spodnji sliki Tabela 1 so na kratko prikazane tri splošne 
vloge, ki najbolje odražajo timsko delo. Slika je narejena na podlagi podobnosti značilnosti 
posamezne vloge po Belbinu (1981). Tisti, ki so bolj osredotočeni na miselne naloge, so: 
opazovalec, proizvajalec in strokovnjak, tisti, ki so pripravljeni na akcijo, so: dovrševalec, 
tvorec in izvršitelj, in še tisti, ki so osredotočeni na ljudi, so koordinator, iskalec virov in timski 
delavec. Vsaka od devetih Belbinovih vlog ima svoje prednosti in pomanjkljivosti, ki bodo 
natančno opisane v nadaljevanju.   
Tabela 1: Pregled splošnih vlog, ki najbolje odražajo Belbinove timske vloge 
 
Vir: Nguyen (2017) 
Tvorci so ljudje, ki izzivajo tim, da se izboljša. So dinamični in po navadi ekstrovertirani ljudje, 
ki uživajo v spodbujanju drugih, spraševanju norm in iskanju najboljših pristopov za reševanje 
težav. Tvorec je tisti, ki stvari pretresa, da poskrbi, da bodo upoštevane vse možnosti in da tim 
ne postane samozadovoljen (Belbin, 2004). Tvorci pogosto vidijo ovire kot vznemirljive izzive 
in po navadi imajo pogum, da nadaljujejo. Njihove morebitne slabosti so lahko, da so 
argumentirani in da lahko užalijo čustva ljudi (Belbin, 2020). 
Izvajalci so ljudje, ki opravijo stvari. Ideje in koncepte tima spremenijo v praktične akcije in 
načrte. Tipično so konzervativni, disciplinirani ljudje, ki delajo sistematično in učinkovito ter so 
zelo dobro organizirani. To so ljudje, na katere se lahko računa, da bodo opravili delo. Na drugi 
strani so izvajalci morda neprožni in so lahko nekoliko odporni do sprememb (Belbin, 2020). 
Dovrševalci so tisti, ki vidijo, da so projekti temeljito zaključeni. Zagotavljajo, da ni bilo napak 
ali opustitev in so pozorni na najmanjše podrobnosti. Zelo se ukvarjajo z roki in bodo tim 
spodbudili, da bo delo pravočasno zaključeno. Opisani so kot perfekcionisti, ki so urejeni, 
vestni in tesnobni (Belbin, 2012). 
Koordinatorji so tisti, ki prevzamejo tradicionalno vlogo vodje skupine in so bili imenovani tudi 
kot predsedniki. Tim usmerjajo v to, za kar menijo, da so cilji. Pogosto so odlični poslušalci in 
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seveda znajo prepoznati vrednost, ki jo vsak član tima prinese k mizi. So mirni in dobronamerni 
in naloge zelo učinkovito prenesejo. Njihove potencialne slabosti so, da lahko prenesejo 
preveč osebne odgovornosti in so lahko manipulativni (Belbin, 2012). 
Timski delavci so ljudje, ki nudijo podporo in zagotavljajo, da ljudje v timu učinkovito 
sodelujejo. Ti ljudje izpolnjujejo vlogo pogajalcev v skupini in so prilagodljivi, diplomatski in 
dojemljivi. To so po navadi priljubljeni ljudje, ki so zelo sposobni sami po sebi, vendar imajo 
prednost pri koheziji ekipe in pomagajo ljudem, da jo vzpostavijo. Njihove slabosti so lahko 
težnja po neodločnosti in ohranitev nezaupljivih stališč med razpravami in odločanjem (Belbin, 
2012). 
Iskalci virov so inovativni in radovedni. V imenu tima raziskujejo razpoložljive možnosti, 
razvijajo stike in se dogovarjajo za vire. So navdušeni člani skupine, ki se identificirajo in 
sodelujejo z zunanjimi deležniki, da bi pomagali timu uresničiti svoj cilj. Odhajajo in so pogosto 
ekstrovertirani, kar pomeni, da so drugi do njih in njihovih idej pogosto dovzetni. V 
nasprotnem primeru lahko hitro izgubijo navdušenje in so pogosto pretirano optimistični 
(Belbin, 2012). 
Proizvajalci so kreativni inovatorji, ki kreirajo nove ideje in pristope. Uspevajo v pohvali, a 
kritika jim je še posebej težka. Proizvajalci so pogosto introvertirani in raje delajo ločeno od 
ekipe. Ker so njihove ideje tako nove, so na trenutke lahko nepraktične. Mogoče so tudi slabi 
komunikatorji in lahko ignorirajo dane parametre in omejitve (Belbin, 2020). 
Ocenjevalci so najboljši pri analiziranju in ocenjevanju idej, do katerih prihajajo drugi ljudje 
(pogosto proizvajalci). Ti ljudje so preudarni in objektivni in pred sprejetjem odločitve 
natančno pretehtajo prednosti in slabosti vseh možnosti. Ocenjevalci so kritični misleci in v 
svojem pristopu zelo strateški. Pogosto jih dojemamo kot samostojne ali nemotivirane. Včasih 
so slabi motivatorji, ki reagirajo na dogodke, namesto da bi jih spodbudili (Belbin, 2020). 
Strokovnjaki so ljudje, ki imajo specializirano znanje, ki je potrebno za opravljanje dela. 
Ponosni so na svoje spretnosti in sposobnosti ter si prizadevajo za ohranjanje svojega 
poklicnega statusa. Njihova naloga v timu je biti strokovnjak na tem področju in se v celoti 
zavezati svojemu strokovnemu področju. To lahko omeji njihov prispevek in vodi do 
preokupacije s tehničnimi potrebami na račun širše slike (Belbin, 2012).  
Ključno, kar je sam Belbin opazil, je, da ima vsak član dvojno vlogo. Prva vloga je vsakemu članu 
jasna, druga pa je nekoliko manj samoumevna. Ljudje pa se je zavedajo že takrat, ko začnejo 
delati prvič v timu (Mestre, 1996). Uravnotežen tim mora za uspešno timsko delo vključevati 
vse vloge, ki morajo biti zapolnjene. Če tim ni popoln, potem ima vsak izmed članov poleg 
primarne vloge tudi sekundarno, ko je to potrebno (Brečko, 2001). Člani v timu se morajo s 
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svojimi znanji dopolnjevati, sprejeti jih je potrebno takšne, kot so, z vsemi slabostmi, ki jih 
imajo, kot tudi prednostmi. Za vsakega od njih je potrebno najti primerno delovno mesto. Za 
popolno timsko delo mora biti prisotna raznolikost judi in njihovega znanja, izkušenj. Več kot 
je razlik v timu, večji so potenciali, prav tako pa je tudi povečana možnost konfliktov 
(Hemingway, 1992).  
2.3 PREDNOSTI IN SLABOSTI TIMSKEGA DELA 
Najprej bodo opisane prednosti timskega dela. Prva prednost je povečanje produktivnosti; ne 
glede na vse, je timsko delo črpalka, s katero se lahko izboljša uspešnost tima. Timsko delo 
omogoča, da se razdelijo naloge, tako da vsaka oseba skrbi za naloge, za katere je bolje 
usposobljena. Poleg tega se je lažje izogniti podvajanju dela, kar prihrani čas. Z deljenjem nalog 
in prostorov se pretakajo ideje in ustvarjalnost, kar povečuje uspešnost, ki presega posamezne 
sposobnosti vsake osebe (Bolta, 2006). 
Poveča se motiviranost; če ima tim dober občutek za delo, jih to motivira. Deliti uspehe 
pomeni imeti dodatno gorivo za vsak dan; če delajo isto stvar z neuspehi, jim pomagajo, da se 
z njimi bolje soočijo in iščejo skupne rešitve, da bi jih premagali in preprečili, da bi se ponovili 
(Lahe & Kaučič, 2006, str. 149−155). Če se člani tima zavedajo, da imajo tesno podporo in da 
se dela s skupnim namenom, tim doseže več kot ena sama oseba. 
Ponuja več možnosti za učenje; ljudje, ki sestavljajo tim, imajo raznoliko ozadje, načine 
bivanja, usposabljanja in vse vrste različnih poklicnih in življenjskih izkušenj, kar bo stalna 
priložnost za nadaljnje učenje. Timsko delo lahko ljudi obogati tako profesionalno kot na 
osebni ravni (Alberto, 2017). 
Zmanjša se obremenitev dela; ena največjih prednosti dela v timu je, da je delitev dela 
najpogosteje enakovredna, zato se namesto, da bi posamezne vidike projekta proučevali 
posamično, vsaka oseba spopade samo z enim od teh vidikov. Manjše naloge očitno zahtevajo 
manj časa in truda za dokončanje, zato delo v timu bistveno zmanjša delovno obremenitev 
(Lahe & Kaučič, 2006, str. 149-155). 
Skupna odgovornost; če projekt iz nekega razloga ne uspe, si člani tima ˝stojijo drug ob 
drugem˝, tako da lahko skupaj prevzamejo odgovornost in prevzamejo krivdo. Najboljše vrste 
timov so tiste, ki so ves čas združene, ne glede na vse (Bolta, 2006). Tisti timi, ki se med kriznimi 
časi zatečejo s kazanjem prstov drug na drugega, kažejo na pomanjkanje timskega duha. Vsak 
član mora pri delu v timu vedno dati svoj odstotek, ko vsi dajo vse od sebe, je le rezultat lahko 
dober, tudi najmanjše napake so lahko usodne za rezultate tima (Alberto, 2017). 
Pridobitev nove perspektive; ena glavnih prednosti dela v timu je, da se člani naučijo gledati 
na stvari s povsem nove perspektive. Z leti smo ljudje navajeni, da stvari počnemo na točno 
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določen način, vendar je treba, ko gre za delo v timu, opazovati, kako delajo drugi ljudje. 
Čeprav je način dela posameznika morda dober, pa bo mogoče delo opraviti na enostavnejši 
in učinkovitejši način (Zupan & Kaše, 2003). Timsko delo ne pomeni, da se člani odrečejo svoji 
individualnosti in sledimo načinu dela drugih; preprosto pomeni dobivanje novih idej in učenje 
novih izkušenj od drugih članov tima. Sodelovanje v timu naredi delo izjemno odprto in člane 
dovzetne za različne stvari/ideje, pri delu v timu se upoštevajo stališča vseh in šele po skrbnem 
tehtanju in merjenju prednosti in slabosti se tim skupaj odloči za rešitve (Bolta, 2006). 
Izboljšane komunikacijske veščine; da bi bil uspešen kateri koli timski projekt, je bistvenega 
pomena, da vsak član tima komunicira in se posvetuje s preostalimi, tako da nihče v timu ne 
čuti nobene odločitve na svojih plečih in da se vsi strinjajo. Tudi če se dela na enem vidiku 
projekta, ki je dodeljen, je pomembno, da se poskrbi, da se bo na vsaki stopnji stalno obveščalo 
ostale člane, da se bo posodabljalo soigralce, ki se nanašajo na napredek. Vsak član je 
odgovoren za to, da delo vseh poteka nemoteno in da nihče ni obremenjen s prekomerno 
količino dela (Zupan & Kaše, 2003). 
Delo po najboljših močeh; ker obstaja delitev dela v timu, se lahko vsak član osredotoči na 
kateri koli vidik projekta, za katerega vsak posameznik verjame, da lahko deluje. Ko gre za delo 
v timu, se člani sami odločijo, na katerem delu projekta bodo delali. Če je nekaj, s čimer niso 
zadovoljni, potem lahko delajo nekaj drugega. Vsi talenti ležijo na različnih področjih, tako da 
lahko prevzamejo katero koli nalogo, za katero so usposobljeni in ne glede na tisto nalogo, za 
katero menijo, da je ne bodo mogli opraviti, to lahko sprejme nekdo drug (Alberto, 2017). 
V nadaljevanju so opisane še slabosti dela v timu. Prva in najbolj znana je, da se tim razdeli na 
podskupine. Včasih se tim takoj, ko se pojavi težava, razdeli. Ob drugih priložnostih konflikte 
ustvari prejšnja razdelitev. Običajno so podskupine oblikovane na podlagi osebnih nagnjenj in 
nekateri ljudje na koncu zagovarjajo ideje ali stališča, ki temeljijo na tej isti nagnjenosti in ne 
na podlagi poklicnih meril. Če se to ne odpravi, lahko pride do zmanjšanja uspešnosti ali do 
razpada celotnega tima. Da bi se temu izognili, je priporočljivo spodbujati interakcijo med 
vsemi člani tima in biti jasen, da je ločen tim šibkejši (Alberto, 2017). 
Vsiljevanje mnenja; ne glede na to, kdo je tisti, ki prevzame pobudo, je treba vsa mnenja 
spoštovati in upoštevati. V nasprotnem primeru se izgubi priložnost, da se izkoristi dobre ideje. 
Pri delu v timu je za vsakega člana pomembno, da ima timski duh. Zaplete se, ko ima en član 
željo, da zasenči ostale člane tima. Ko posameznik začne postavljati svoje individualne potrebe 
pred potrebe tima, potem timi ne morejo več učinkovito delovati (Lahe & Kaučič, 2006). Tisti 
posamezniki, ki se želijo pokazati kot boljši od ostalih, pogosto ne delijo svojih idej ali jih 
sporočajo ostalim članom tima, kar vodi do komunikacijske vrzeli ali celo prekinitve 
komunikacije kot celote. Delo v nefunkcionalnem timu pogosto postane velik stres. 
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Tim bi zapravil preveč časa; da bi se tim počutil motivirano, je zaželeno, da se vsi njegovi člani 
- ali vsaj večina od njih - strinjajo z odločitvami, ki jih tim sprejema, včasih pa to ni enostavno 
in člani vložijo veliko časa v doseganje skupnega stališča. V timu lahko nastanejo motnje, če so 
pogovori usmerjeni v osebna vprašanja ali zadeve, ki niso povezane z delom, ki ga je treba 
opraviti. V takšnih situacijah je treba biti previden, sicer rezultati ne bodo doseženi (Alberto, 
2017). 
Zmogljivost se lahko zmanjša; zlasti, ko so timi preveliki, obstaja pojav, v katerem nekateri, ki 
so v timu, delajo manj, kot bi posamično, upajoč, da bodo ostali v timu kompenzirali njihovo 
zadržanost. Da bi se izognili takšnim razmeram, je treba vključiti vse člane tima in nadzorovati, 
da delo učinkovito poteka naprej (Bolta, 2006). 
Nekateri člani lahko povzročijo težave; timsko delo ni za vsakogar. Nekateri to celo dojemajo 
kot neustrezno, se ne počutijo udobno in nenehno povzročajo težave. Ni jih potrebno siliti k 
temu. Poiskati je treba druge rešitve, na primer, da se jim  omogoči, da so pri svojem delu bolj 
samostojni (Bolta, 2006). V kriznih časih je najlažje, če člani tima zvalijo krivdo na drugega. Ker 
je v timskem projektu več kolektivne in ne individualne odgovornosti, je pogosto težko 
povedati, kaj je narobe. Stvari postanejo najbolj zahtevne, ko ena oseba svoje delo opravi 
pravilno, druga pa se zmoti, saj mnogi ne morejo prenesti misli, da bi prevzeli krivdo, ko so 
svoj del opravili brezhibno. Ljudje se zatekajo tudi v krivico, ko menijo, da je prišlo do 
neenakomerne in nepravične porazdelitve dela (Zupan & Kaše, 2003). Težave, kot so te, se 
skoraj vedno pojavijo, ko ljudje delajo v timih. Te težave pripeljejo do razdora med celo 
najboljšimi prijatelji. 
Neenako sodelovanje in sodelovanje različnih članov; delo v timu je zahtevno, ko se vsi ne 
trudijo po svojih najboljših močeh. Med delom v timu obstajata dve vrsti ljudi - tisti, ki si 
neumorno prizadevajo, da bi stvari opravili, potem pa so takšni, ki so postavljeni nazaj in se ne 
držijo nobenih rokov. Zaradi nekaterih oseb, ki ne želijo delati, gre lahko vse narobe in da bi 
se izognili neuspehu, so pogosto tudi drugi člani tima tisti, ki morajo prevzeti dodatno nalogo 
(Zupan & Kaše, 2003). Na primer pri projektu vsi člani tima dobijo enako oceno, ne glede na 
to, koliko dela je opravil posamezni član, to je ena glavnih pomanjkljivosti dela v timu. To bi 
lahko povzročilo veliko slabe volje med člani, ko bodo morali sprejeti nekaj, česar niso storili. 
Spopad idej; stvari lahko gredo neverjetno narobe ali celo propadejo, kadar je v metodah dela 
različnih posameznikov veliko razlike. Mnogi raje delajo veliko vnaprej, nekateri pa verjamejo, 
da najbolje delajo v zadnjem trenutku, saj mislijo, da pritisk v njih izkaže najboljše. V takšnem 
primeru je stvari težje uskladiti med različnimi ljudmi. Poleg različnih delovnih stilov se stvari 
zapletejo tudi, ko pride do spopada idej in noben član ni pripravljen na kompromise. Razlike v 
metodologiji je veliko lažje urediti v nasprotju z ideološkimi razlikami (Lahe & Kaučič, 2006, 
str. 149−155). 
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2.4 KOMUNIKACIJA IN MOTIVACIJA V TIMU  
Dandanes je po celem svetu komunikacija - kaj in kako se govori - glavni dejavnik uspeha ali 
neuspeha. Veliki poglavarji oziroma vodje so bili v zgodovini in so danes v svetu politike, 
izobraževanja, gospodarstva strokovno usposobljeni za komuniciranje z drugimi (Smrtić, 
2015). Vsi ljudje nimajo prirojene sposobnosti komuniciranja, lahko pa si jo pridobijo. Z 
izboljšanjem komunikacijskih sposobnosti se lahko ideje učinkoviteje predstavi nadrejenim, 
sodelavcem, družini in celo prijateljem. V vsakodnevni komunikaciji lahko vedno pride do 
nesporazumov in napačnega razumevanja. Jezik, ki je znotraj katerekoli organizacije splošno 
sprejet in razumljen, je morda za zunanji svet nerazumljiv (Abramović, 2015). Vsi strokovnjaki 
morajo znati svoja mnenja izraziti jasno in prepričljivo, še posebej, ko se znajdejo v položaju, 
ki ga niso pričakovali. Takšne razmere od ljudi zahtevajo pogum, zaupanje, sposobnost hitrega 
urejanja misli in prepričljivega izražanja. Komunikacija ni le enosmerna, ni samo govornik tisti, 
ki bi rad nekaj sporočil. Če se želi, da je komunikacija učinkovita, mora potekati v dveh smereh. 
Tisti, ki oddaja sporočilo, mora dobiti povratno informacijo od tistega, ki to sporočilo sprejema. 
Treba se je prepričati, ali je sporočilo razumljivo, jasno in sprejeto. To se doseže s 
postavljanjem vprašanj in sprotnim odpravljanjem nesporazumov. Potrjevanje sporočila je 
potrebno, saj  se le tako lahko doseže iskreno pripravljenost za doseganje želenega cilja 
(Carnegie, 2012).  
S komuniciranjem tim razpošilja in izmenjuje informacije. Komunikacijski proces sestavljajo 
odpošiljatelj, sporočilo in sprejemnik. Pošiljatelj oblikuje ali zbira in kodira sporočila, 
posredniki jih prenašajo in včasih sooblikujejo, sprejemnik pa jih dešifrira in se nanje ustrezno 
odziva. Člani v timu pa si vloge navadno izmenjujejo tako, da je vsak izmed članov  lahko  hkrati 
sprejemnik ali oddajnik, odvisno od toka informacij (Lipičnik, 1996). Ni pa vsak član tima 
sposoben dobro komunicirati. Od tega je odvisnih več dejavnikov, kot so na primer vzgoja, 
slabe komunikacijske navade, nerazumevanje in nepripravljenost poslušati sočloveka (Možina, 
2004). Bistvo pri članih v timu je pripravljenost poslušati sočloveka in ne samo sebe. Če tega 
še ni osvojil, lahko vsak izmed članov, z nekaj volje in truda spremeni in popravi tehniko 
komuniciranja. 
Poleg enosmerne in dvosmerne komunikacije, je v večini organizacij prisotna še mrežna 
komunikacija. Gre za komuniciranje ljudi v množici, ki si izmenjuje ideje in informacije 
(Carnegie 2012, str. 7). Raziskave neposredne komunikacije na področju družbenega 
jezikoslovja so pokazale, da je z besedami izraženih samo 7 odstotkov sporočila ene osebe 
drugi, približno 38 odstotkov sporočila se prenese z vokalnimi značilnostmi, 55 odstotkov 
sporočila pa se posreduje z vidnimi znaki, ki se jih uvršča v kategorijo govorice telesa (Carnegie 
2012, str. 16) . Pogosto se ljudje ne zavedamo vtisa, ki ga dajemo drugim z govorico telesa. V 
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govorico telesa sodi drža telesa, ki se opazi že od daleč. Raziskave so pokazale, da osebe s 
pokončno držo telesa doživljajo kot bolj priljubljene, ambicioznejše, pametnejše in prijaznejše.  
V govorico telesa sodita tudi govorica obraza in gestika. Mimika obraza izraža trenutni izraz 
obraza, ki se neprestano spreminja. Z obrazom ljudje izražamo misli, čustva in občutke 
(Birkenbihl, 1999, str. 65−66). Izdajajo pa tudi razpoloženje in psihofizično stanje. Gestika je 
sporočanje s pomočjo gibanja gest. Sem sodi gibanje rok, nog, ramen, glave. Gre za gibe, ki so 
naučeni, naključni ali podzavestni (Dugar, 2018). 
Ena izmed bistvenih značilnosti komuniciranja v timih je pretok informacij, zaupanje in 
ustvarjanje svojih idej in mnenj, ki se tičejo konkretnega problema in pri tem odpirajo nove 
vidike v timskem delu. Če pa želimo vse te kvalitete obdržati, je potrebno ogromno 
medsebojnega sodelovanja in usklajevanja, ko pride do napetih situacij. Pri komunikaciji v timu 
so prisotne tudi kritike, kjer je pomembno, na kakšen način so izrečene, torej si člani ne 
pripravljajo vnaprej, kaj bodo rekli. Ko pa jo izrečejo, je potrebna odločnost, potrebno je tudi 
pojasnilo, razlog in utemeljitev kritike. Če se člani s kritiko ne strinjajo, to povedo in se 
dogovorijo za spremembe. V timu so prisotne in potrebne tudi pohvale, saj je to potrditev tako 
za tim kot za posameznika, da delajo dobro in učinkovito (Možina, 2004). Komunikacija 
omogoča članu, da uporabi izkušnje drugih v timu in tako spozna tudi tisto, česar sam ne bi 
mogel. Z njo tim analizira probleme, prinaša odločitve, in usklajuje delo članov znotraj tima na 
poti do skupnega cilja (Lipičnik, 1996). 
Motivacija je povezana z vso človekovo dejavnostjo, tudi s spanjem. Strokovnjaki so mnenja, 
da ni človekove dejavnosti, ki ne bi bila motivirana. Že v preteklosti  so si mnogi posamezniki 
prizadevali, da bi tako ali drugače motivirali druge. Iskali so orodja, s katerimi bi to dosegli. 
Prizadevanja, da bi vplivali na motivacijo, se čuti tudi danes in takšne težnje se pričakuje tudi 
v prihodnje. (Chen, Kanfer, DeShon, Mathieu & Kozlowski, 2009). Na splošno velja, da je 
motiviranost osebna lastnost. Nekateri jo imajo, drugi pa ne. V praksi so nekateri označeni kot 
leni, ker ne kažejo zunanjega znaka motivacije. Vendar se posamezniki razlikujejo v svojih 
osnovnih motivacijskih pogonih. Odvisno je tudi od njihovih interesnih področij. Koncept 
motivacije je situacijski in njegova raven se razlikuje med različnimi posamezniki in v različnih 
obdobjih (Bašić, 2017).  
Motivacija je navdih za ljudi, da posamično ali v skupinah delajo na načine, ki prinašajo 
najboljše rezultate. To je volja za ukrepanje. Gre za to, da se veliko truda usmeri v 
organizacijske cilje, pogojene s prizadevanji in zmožnostjo, da bi zadovoljili nekatere 
individualne potrebe (Ilgen & Sheppard, 2001, str. 169−179). Motivacija je privabiti nekoga, 
da nekaj naredi, ker to želi storiti. Nekoč se je domnevalo, da je treba motivacijo ˝vbrizgati˝ 
od zunaj, zdaj pa se razume, da vse motivira več različnih sil. To je splošen izraz, ki se uporablja 
za celoten razred nagonov, želja, potreb in podobnih sil. Reči, da menedžerji motivirajo svoje 
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podrejene, pomeni, da delajo tiste stvari, za katere upajo, da bodo zadovoljili te želje in da 
bodo podrejeni delovali na želeni način. Motivacija drugih je ena od pomembnejših nalog 
ravnanja z ljudmi. Vsebuje zmožnosti komuniciranja, navajanja zgleda, izzivanja, spodbujanja, 
pridobivanja povratnih informacij, vključevanja, prenosa, razvijanja in usposabljanja, 
obveščanja in pravične nagrade (Peters, 2015). 
Ena največjih potreb vsake osebe je potreba po cenjenju. Zelo pogosto je hvaležnost večja 
nagrada kot denar. Bolj kot se člani počutijo cenjene, večjo imajo motivacijo. Vsak član tima 
se bo počutil opolnomočen s priložnostjo, da ne bo le izvajal vsakodnevnih nalog, temveč tudi 
predlagal nove ideje in jih uresničil. Ljudje morajo imeti možnost prevzemanja pobude. Če 
ljudje vedo, da se bo ves čas dogajalo enako, bodo zagotovo izgubili motivacijo, da v delo 
vložijo svoje največje napore. Morali bi biti prepričani, da bosta predanost in trdo delo privedli 
do novih osebnih in poklicnih dosežkov. Zelo pogosto ljudje potrebujejo le malo spodbude, da 
verjamejo vase in spoznajo, da imajo v sebi večji potencial. Vsak človek ima svoje prednosti in 
slabosti. Nekdo je pri javnem nastopanju morda odličen, drugega pa odlikuje odlično pisanje. 
Ljudem je treba dati priložnost, da delujejo v okviru svojih moči, tako bodo bolj samozavestni 
in motivirani v svojih dejavnostih. Rutina zavira navdušenje. Poskrbeti je treba, da člani tima 
lahko raziskujejo in se jim delo zdi zanimivo. Ljudje prispevajo svoje napore in ideje v največji 
možni meri, ko vedo, da izjemna odličnost prinese nagrade. Tim je kot družina, kjer sta 
medsebojna podpora in zaupanje najpomembnejši vrednoti. Organiziranje timske aktivnosti 
med delovnim časom in po njem vpliva na motiviranost za delo. Polovica uspeha je dosežena 
že z ustvarjanjem in vzdrževanjem močnega timskega duha na delovnem mestu. Motivacija je 
bistven del katerega koli delovnega mesta, zato si je treba prizadevati, da se vsi člani tima 
počutijo motivirane, s tem bo zagotovljeno doseganje rezultatov (Ilgen & Sheppard, 2001, str. 
169−179). 
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3 KONFLIKTI 
V današnjem življenju se vsak dan srečamo z različnimi karakterji. V poslovnem svetu je 
komuniciranje vsakodnevno potrebno. Ljudje smo si zelo različni, zato včasih enostavno pride 
do konflikta. Večina ljudi je mnenja, da konflikti niso zaželeni in da se jim je treba izogniti. A 
takšno prepričanje je napačno. Strokovnjaki ugotavljajo, da so konflikti na delovnem mestu le 
del komuniciranja (Miklavč, 2010). Konflikti v timskem delu so neizogibni, če pa ne nastanejo, 
to vsekakor ni dobra pot do uspeha. Če tim dobro sodeluje, konflikte rešujemo in so tudi vir 
inovativnih rešitev in novih idej, ki timu odpirajo nove poglede in znanja (Trupi, 2012). 
3.1 OPREDELITEV POJMA KONFLIKT 
Povsod v vsaki družbi, kjer se pojavljata vsaj dve osebi, so konflikti neizbežni. Dve osebi pa 
nista pogoj za nastanek konflikta, ker se lahko pojavi že v eni sami (Lipičnik, 1996). Konflikt 
nastane različno. To je razumljivo, saj ga povzročijo različne situacije. Pogosto nastane konflikt 
kot nesporazum v osebi sami, še večkrat pa nastane med dvema ali več udeleženci, med 
posamezniki ali znotraj tima. Bolj občuteni in manj sprejemljivi so konflikti med več osebami. 
Ti se navadno pojavljajo, ko posamezna stran poskuša doseči razumevanje svojega stališča ali 
pogleda pri nasprotni strani in v ta namen ovira nasprotno stran, da bi počela isto. Posledica 
doživljanja konflikta je občutek razdiralnosti, ki ga ne želijo, in je neprijeten. Prav neprijetnost 
povzroča, da se poskušajo ljudje konfliktom ogibati, jih preprečevati. Sili jih v racionalno 
reševanje konfliktov (Posedel, 2008).  
Možina et. Al (2002, str. 584) opredeli konflikt kot obliko organizacijskega procesa, kjer se 
poskuša odkriti probleme znotraj organizacije ali katere koli združbe ljudi. Trdi tudi, da je 
konflikt nasprotovanje, ki nastane zaradi nezdružljivih ciljev, misli, čustev med posamezniki ali 
člani v organizaciji 
Anderson (2007, str. 17) navaja, da se konflikt pojavi, kadar imata dva ali več ljudi različna in 
nasprotujoča stališča v situaciji, ki se izraža v besedah ali dejanjih. V obeh primerih se konflikt 
sproži, kadar nekdo misli, da drugi ogroža njegove interese. Začne se pri dveh posameznikih, 
nato pa se razširiti na skupine, katerim člana pripadata.  
Konflikt je opisan kot delež omejenih virov med dvema osebama ali več ljudmi ali skupino pri 
organizaciji ali dodeljevanju zmogljivosti in ponovno nesoglasje med temi ljudmi in skupinami, 
ki je posledica razumevanja cilja, statusa, presoje vrednosti, razlik v zaznavanju (Stoner, 1978). 
Konflikte se sicer lahko potlači, se odreče uresničitvi ciljev, ne more pa se jim ogniti, ker vedno 
prihajajo na dan v takšni ali drugačni obliki. Kadar se pojavijo konflikti, je treba najprej 
pomisliti, kako se jih bo reševalo, ne pa, kako se jim bo ognilo. Konflikt navadno nastane zaradi 
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različnih interesov. To daje priložnost, da se izbere za cilj najboljši interes in se ga poskuša 
doseči. Konflikt je začetek sprememb. Ohranitev nespremenjenega stanja lahko uspava. 
Pridobivati je treba nova spoznanja, kar omogoča prav pojavljanje konfliktov (Lipičnik, 1996). 
Kadar se pojavijo konflikti med več osebami ali med skupinami, morajo ljudje poiskati skupne 
cilje in skupne rešitve, to pa zna biti utrujajoče. Zdi se, da je iskanje skupnih hotenj močnejše 
orodje za reševanje konfliktov, kot pa ugotavljanje in razlaganje razlik (Posedel, 2008). 
3.2 STRATEGIJE REŠEVANJA KONFLIKTOV 
Reševanje konfliktov predstavlja nekaterim ljudem pravo zabavo, drugim pa težave. S konflikti 
nimajo težav tisti, ki radi rešujejo probleme, pač pa tisti, ki pričakujejo, da bi jim problem rešil 
nekdo drug. Svoji nemoči za reševanje ljudje mnogokrat pripisujejo nerešljivost problema. S 
tem se opravičujejo sami pred seboj in blažijo občutek nemoči. Nerešljivost v tem primeru 
nastopa kot vrsta obrambne reakcije (Pakarinen & Virtanen, 2016). Da so konflikti nerešljivi, 
ocenjujejo ljudje tudi takrat, ko bi reševanje moralo trajati dlje časa, pa na to niso pripravljeni. 
Njihova nepotrpežljivost je torej razlog, da se jim konflikti zdijo rešljivi (The participation 
company, 2016).  
Protagonisti konfliktne literature (Blake & Mouton, 1964; Thomas, 1992; Rahim ve Magner, 
1995) izražajo, da posamezniki uporabljajo eno ali več strategij, kot so prevladovanje 
(uveljavljanje), izogibanje (izogibanje konfliktom), kompromisi, skladnost (poslušnost) in 
sodelovanje (reševanje problemov). Raziskovalci so različno poimenovali strategije konfliktov, 
čeprav imajo isto vsebino. Ta raziskava je bila izvedena na podlagi razvrščanja, ki so ga opravili 
De Dreu in drugi (2001). Strategije so zajete v petih ravneh kot tekmovanje, sodelovanje, 
izogibanje, prilagajanje in reševanje problemov (kompromisno). 
Tabela 2: Strategije reševanja konfliktov 
 
Vir: Thomas, (2008, str. 1-11).  
Prva strategija je izogibanje. O njem se govori takrat, ko ljudje samo ignorirajo ali se umaknejo 
iz konflikta. To metodo izberejo, kadar nelagodje soočenja presega potencialno nagrado 
reševanja spora. Čeprav se zdi, da je to enostavno, ljudje v pogovoru resnično ne prispevajo 
Tekmovanje 
ODLOČNOST 
Sodelovanje 
 
Izogibanje 
  
Popuščanje 
KOOPERATIVNOST 
Visoka 
Nizka 
Visoka Nizka 
Kompromis 
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ničesar dragocenega in morda ne zadržijo vrednih idej (Polat & Metin, 2012). Ko se izogne 
konfliktu, se nič ne reši. Načini, da se ne vpleta v konflikt, izražajo izogibanje. Nekateri teoretiki 
zagovarjajo, da izogibanje ni pozitivno bogastvo, saj pomeni, da se izogiba konfliktom, oseba 
ostane stran od konflikta, namesto da bi se lotila reševanja situacije  (Bercovitch, 2019). Na 
splošno je zadeva med dvema ali več ljudmi. Navzočnost konflikta ni sprejemljiva, ker ima za 
posledico obojestransko izgubo, saj ni treba storiti ničesar (Lipičnik, 1996). 
Druga strategija je tekmovanje, katerega uporabljajo ljudje, ki gredo v konflikt, ki načrtujejo 
zmago, so vztrajni in ne sodelujejo. Za to metodo je značilna predpostavka, da ena stran 
zmaga, vsi drugi pa izgubijo. Ne omogoča prostora za različne poglede v dobro informirano 
skupno sliko. Tekmovanje morda deluje v športu ali vojni, vendar je redka strategija za skupno 
reševanje problemov (Ochoa, González-Roja, & Thüm, 2015). Bercovitch (2019) je to strategijo 
opredelil kot tekmovanje na silo in je razloženo kot maksimalno prizadevanje doseči glavne 
cilje ali rešiti težavo, tudi če so občutki in cilji druge stranke ogroženi. Čeprav se tekmovanje 
pripisuje kot negativen način za kulture, organizacije ali odnose, če so viri omejeni in je druga 
stranka preveč konkurenčna, je to prava izbira. To je posledica situacije, ko oba dela uporabita 
silo, ne glede na to, kako vplivajo občutki druge strani. Vzajemne zmage ni, niti obeh zmag. To 
je način boja. Posledično izgubi eden, ker je samo en zmagovalec (Polat & Metin, 2012). 
Tretja strategija je popuščanje in je strategija, pri kateri ena stranka popusti željam ali 
zahtevam druge. Sodelujejo, vendar niso vztrajni. Zdi se, da je to milostljiv način, da član 
popusti, kadar kdo ugotovi, da se je zmotil v zvezi s prepirom. Manj je koristno, če ena stranka 
sprejme drugo, da samo ohrani harmonijo ali prepreči motnje. Kot izogibanje lahko povzroči 
nerešena vprašanja (Bercovitch, 2019). Preveč popuščanja lahko privede do skupin, kjer 
najbolj asertivne (odločne) stranke vodijo postopek in prevzamejo nadzor nad večino 
pogovorov (Polat & Metin, 2012). Pri popuščanju oseba žrtvuje svoje lastne cilje za drugega. 
Drugemu se preda in se odreče svojim lastnim ciljem. Obnašanje je takšno, da se doseže svoje 
potrebe in cilje. Posledično eden konča z zmago, drugi pa na koncu z izgubo, saj ni storil, kar 
je želel in potreboval (Ochoa, idr., 2015). 
Četrta strategija je sodelovanje, ki se uporablja, kadar so ljudje tako asertivni kot tudi 
sodelovalni. Tim se lahko nauči, da vsakemu udeležencu omogoči prispevek z možnostjo 
soustvarjanja skupne rešitve, ki jo lahko podpira vsakdo (Polat & Metin, 2012). Ko se ob 
zaključku skupne naloge dobi obojestransko soglasje, se rešijo rezultati. Gre za pristop, pri 
katerem se posamezniki vključijo, da z razpravo o raznolikosti dosežejo skupno zadovoljstvo. 
Sodelovanje vsem prinaša zmago. Obe strani sodelujeta, da bi dosegli skladno rešitev, kar 
pomeni, da na koncu zmagata oba, saj smo bili navdušeni nad skupnim sodelovanjem (Ochoa, 
idr., 2015). 
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In še zadnja strategija, najbolj pomembna, je kompromisna, pri kateri so udeleženci delno 
vztrajni in sodelujejo. Koncept predvideva, da se vsi malo odrečejo temu, kar želijo, in nihče 
ne dobi vsega, kar želi. Najboljši rezultat pri kompromisu je tisti, ki "razdeli razliko." Kompromis 
se šteje za pravičen, čeprav nihče ni posebej zadovoljen s končnim izidom (Bercovitch, 2019). 
Skupna raba virov pomeni kompromis. Osnovni kompromis pri pogajanjih vsebuje delitev 
razlik med obema stranema. Kompromis ne ustvarja nobenega zmagovalca, vendar je vsak 
posameznik v skušnjavi, da brani svoje cilje. To je rezultat situacije, ko so stranke pripravljene 
nekaj pridobiti ali izgubiti, da bi dosegle dogovor (Ochoa idr., 2015). Glavni cilj je doseči skupno 
zadovoljstvo in pristopiti k oblikovanju skupnega dela. Za rešitev problema obe strani žrtvujeta 
nekaj od tega, kar zahtevata in potrebujeta. Posledično obe zmagata (Polat & Metin, 2012). 
3.3 REŠEVANJE KONFLIKTOV V TIMU 
Ljudje imajo različna stališča in v pravih okoliščinah te razlike prehajajo v konflikt. Način 
ravnanja določa, ali konflikt deluje v korist tima ali v škodo. Vendar konflikt ni nujno slaba 
stvar. Zdrav in konstruktiven konflikt je sestavni del dobro delujočih timov. Konflikt izhaja iz 
razlik med ljudmi; iste razlike, zaradi katerih so raznoliki timi bolj učinkoviti kot tisti, ki jih 
sestavljajo ljudje s podobnimi izkušnjami (Lipičnik, 1996).  
Ko se ljudje z različnimi stališči, izkušnjami, spretnostmi in mnenji ukvarjajo s projektom ali 
izzivom, lahko skupno prizadevanje preseže tisto, kar bi lahko dosegel kateri koli tim podobnih 
posameznikov. Člani tima morajo biti odprti za te razlike in ne smejo dovoliti, da se sprožijo v 
polnih sporih (Capozzoli, 1995). Razumevanje in spoštovanje različnih stališč, vpletenih v 
konflikt, sta ključna dejavnika pri njegovem reševanju. To so ključne veščine, ki jih lahko 
razvijejo vsi člani tima. Pomembno je ohranjati zdravo ravnovesje konstruktivne razlike v 
mnenju in se izogibati negativnemu konfliktu, ki je uničujoč in moteč (Runde & Flanagan, 
2008). Za dosego in ohranjanje tega ravnotežja so potrebne dobro razvite sposobnosti tima, 
zlasti sposobnost reševanja konfliktov, ko se to zgodi, in sposobnost ohranjanja zdravega 
stanja in izogibanja konfliktom v vsakodnevnem delu skupinskega dela. Ko tim preseže znak 
zdravega mnenja, je za razrešitev konflikta potrebno spoštovanje in potrpljenje. Človekova 
izkušnja konflikta vključuje čustva, zaznave in dejanja; izkušajo jo na vseh treh ravneh, za 
reševanje pa se je treba lotiti vseh treh stopenj. Negativne izkušnje je treba nadomestiti s 
pozitivnimi (Posedel, 2008). 
Zapleteno reševanje problemov je izziv in kognitivni proces na visoki ravni za posameznike. Pri 
analizi kompleksnega reševanja problemov v timih je treba upoštevati dodatno, novo 
dimenzijo, saj procesi timskega dela povečajo zahteve, ki so že postavljene posameznim 
članom tima. Po uvedbi idealiziranega modela procesa timskega dela skozi zapletene time za 
reševanje problemov preidejo v integrirane ustrezne veščine timskega dela soodvisno 
delujočih timov in ga združijo z vrstami timskih procesov (Capozzoli, 1995). 
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Konflikt je treba priznati, preden ga je mogoče reševati. Zaznati je nagnjenost k temu, da ljudje 
ignorirajo prve znake konflikta, morda zato, ker se zdi trivialno, ali pa jih je težko ločiti od 
običajnih, zdravih razprav, na katerih lahko uspevajo timi (Maung, Toevs, Kayser & Kaplan, 
2015). Ko tim prepozna težavo, lahko začne postopek reševanja. Kot tim je treba razpravljati 
o vplivu, ki ga ima konflikt na dinamiko in uspešnost tima. Vsi vpleteni se morajo strinjati, da 
bodo sodelovali pri reševanju konflikta. To pomeni, da mora biti tim na prvem mestu in lahko 
vključi svoje mnenje ali ideje (Runde & Flanagan, 2008).  
Najpomembnejša stvar v postopku reševanja je, da je komunikacija vedno odprta. Vpleteni 
morajo govoriti o tem in razpravljati o svojih močnih občutkih. Tu je ključnega pomena aktivno 
poslušanje, saj je treba za nadaljevanje razumeti, od kod prihaja druga oseba (Carnegie, 2012). 
Ko je tim pripravljen rešiti konflikt, je naslednja faza razumevanje situacije in stališče vsakega 
člana tima. Ne glede na spor ali nesoglasja je pomembno razjasniti stališča članov tima. Ne 
glede na to, ali obstajajo očitne frakcije v timu, ki podpirajo določeno možnost, pristop ali idejo 
ali pa ima vsak član svoje edinstveno stališče, je treba vsako stališče jasno opredeliti in izraziti 
(Lipičnik, 1996). 
Po skupinskem dialogu bo verjetno vsaka stran veliko bližja sporazumu. Postopek razkrivanja 
dejstev in domnev omogoča ljudem, da se odmaknejo od svojih čustvenih navezanosti in vidijo 
zadevo bolj objektivno. Ko se ločijo zavezništva, lahko ogenj spopadov hitro izgoreva, zato je 
veliko lažje videti težavo in dejstva (MindTools, 2020). Ko vsi člani razumejo stališča drugih, se 
mora tim odločiti, kakšno odločitev ali postopek sprejeti. Z upoštevanimi dejstvi in domnevami 
je lažje videti najboljše ukrepe in doseči soglasje (Lipičnik, 1996). 
Konflikt je lahko konstruktiven, če se ustrezno ravna in se ga hitro reši. S spoštovanjem razlik 
med ljudmi, z zmožnostjo reševanja konflikta, ko do njega pride, in z delom na njegovem 
preprečevanju se lahko ohrani zdravo in ustvarjalno vzdušje tima. Ključna je odprtost za ideje, 
prepričanja in domneve drugih ljudi. Ko se člani skupine naučijo videti težave z druge strani, 
se odprejo novi načini razmišljanja, ki lahko privedejo do novih in inovativnih rešitev ter do 
zdravega delovanja tima (Bercovitch, 2019). 
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4 RAZISKAVE NA PODROČJU TIMSKEGA DELA 
Milford in drugi (2017) so izvedli raziskavo, katere namen je bil proučiti komuniciranje in 
sodelovanje pri poskusu reševanja globalnih zdravstvenih težav. Poročajo o izkušnjah timskega 
dela pri izvajanju več državne študije (Zambija, Južna Afrika in Kenija). Prikazujejo inovativen 
razvoj meddržavnih odnosov (tj. sodelovanje in izmenjava znanja med državami v razvoju) v 
okolju zdravstvenega varstva. Opisujejo tudi vzporedne, vendar medsebojno povezane 
procese razvijanja sodelovalnih odnosov in procesa timskega dela pri analizi podatkov. 
Ugotovljeno je bilo, da je treba stalno in redno komunicirati. Neprekinjena komunikacija je 
pomemben del procesa timskega dela, da se zagotovi, da so vsi člani tima vedno na tekočem 
z napredkom, da se zagotovi nenehno izmenjavo pridobljenih izkušenj in olajša razumevanje 
podatkov. To je ključno za zagotavljanje kakovostnega zbiranja, analize in interpretacije 
podatkov. Komuniciranje je bilo načrtovano preko spletnih videokonferenc in drugih 
elektronskih sredstev (Milford in drugi, 2017). 
Hall in drugi (2005) ugotavljajo, da izmenjava informacij, priznavanje posameznih in skupinskih 
ciljev, vzajemnost in spoštljiva komunikacija vodijo do učinkovitih timov v projektih. 
Thorsteinsdóttir in drugi (2010) ugotavljajo, da člani timov z združevanjem strokovnega znanja 
okrepijo svoje zmožnosti za reševanje težav v timu. Timsko delo spodbuja kritiko, kar omogoča 
različna stališča (DeCuir-Gunby in drugi, 2011).   
Abramson in Mizrahi, (1996) Sands, Stafford in McClelland (1990) so prav tako proučevali 
sodelovanje med zdravstveni timi in poudarjajo pomen deljene odgovornosti ter soglasja med 
člani timov. Poudarjajo, da mora biti zagotovljeno usklajevanje storitev med medicinskimi 
sestrami, negovalnimi pomočniki, zdravniki in različnimi zaposlenimi v zdravstvu. Brez 
ustreznega komuniciranja med vsemi zaposlenimi ni mogoče zagotoviti celovite in učinkovite 
obravnave bolnikov. 
Vsak član tima mora žrtvovati določeno stopnjo samostojnosti, da lahko tim deluje; včasih 
lahko nerazumevanje vlog, odgovornosti in drugi dejavniki ovirajo sodelovanje (Berteotti & 
Seibold, 1994; Campbell-Heider & Pollack, 1987). Pogosto člani tima zaznavajo težave zaradi 
neusklajenosti ciljev in vlog, osebnosti ali medosebnih komunikacijskih težav. Zapletenost 
nalog, s katerimi se srečujejo timi, lahko oteži tudi velikost tima. Ideologija timskega dela 
deluje na način, da spodbuja sodelovanje med različnimi vlogami (Cott, 1998, str. 869). Treba 
si je zaupati in spoštovati druge ter njihov doprinos ter razvijati občutek skrbi za drugega in za 
ustrezen medsebojni odnos. Učinkovito sodelovanje vodi do boljšega razumevanja med člani 
v timu.  
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Peratanasumran (2017) je med tajskimi in nemškimi kabinskimi zaposlenimi v mednarodni 
letalski organizaciji proučeval, kako konflikti vplivajo na uspešnost timskega dela ter poskušal 
ugotoviti, kako jih obvladovati. Ugotovil je, da je med tajskimi zaposlenimi glavni razlog 
konfliktov diskriminacija, med nemškimi pa pomanjkanje komunikacije in napačno 
razumevanje. Vendar sta se tajska in nemška tima strinjala, da imajo nerazumevanja izjemno 
vlogo pri uspešnosti timskega dela. Dejstvo je, da lahko nekatera nestrinjanja vodijo v konflikt, 
zato je ključnega pomena razumevanje pomena interakcije, da se izogne nerazumevanju, ki 
lahko povzroči konflikt. Avtor meni, da ustrezno obvladovanje konfliktov omogoča ustvarjanje 
boljšega delovnega okolja in izboljša učinkovitost in vzdušje med člani timov. Ugotovil je tudi, 
da imajo konflikti pomembno vlogo pri učinkovitosti timskega dela, in sicer predvsem zaradi 
porušenega vzdušja v timu.   
DeFleur, Kearney in Plax (2013) so ugotovili, da obstajata dva glavna vzroka, ki imata 
pomembno vlogo pri ustvarjanju konfliktov med ljudmi, in sicer razumevanje sporočila med 
komunikacijskim procesom ter kontekstualni dejavniki, kot so fizične okoliščine, sociokulturne 
situacije in družbeni odnosi. 
Kim in Chun, (2016) sta v študiji proučevala vpliv zaupanja v timu, vedenje in sodelovanje med 
člani timov v restavracijah. Raziskavo sta izvajala v štirih restavracijah v Južni Koreji. Dejansko 
sodelovanje med člani timov omogoča prijazno ravnanje s strankami in na koncu izboljša 
zvestobo strank (Sparrowe in drugi, 2001). Sodelovanje se lahko nadzira z dejavniki, kot so 
zaupanje, spoštovanje, medsebojna komunikacija. Visoko zaupanje v timu oslabi konflikt med 
zaposlenimi in pripomore k doseganju skupnih ciljev. Z izboljšanjem kakovosti medsebojnih 
odnosov se zadovoljujejo potrebe, kot sta medsebojno spoštovanje in sodelovanje med člani 
tima. Učinkovitost storitev v prehrambeni industriji je pomembna, saj vključuje prijaznost, 
upoštevanje ter učinkovitost in uspešnost. V gostinstvu, kjer stranka neposredno sodeluje v 
procesu storitve, vedenje zaposlenih vpliva na strankino oceno uspešnosti storitve. Visoka 
stopnja sodelovanja in vedenje pri interakciji med strankami in zaposlenimi pozitivno vpliva 
na uspešnost storitev članov (Bienstock in drugi,  2003), interakcijo s strankami in kakovostno 
zagotavljanje storitev. Poleg tega pa sodelovanje članov pozitivno vpliva na uspešnost pri 
pripravi hrane.  
Rezultati raziskave kažejo, da sodelovanje med zaposlenimi povzroča pozitivna čustva. V 
raziskavi je sodelovanje med člani organizacije izboljšalo tudi zvestobo strank. Odvisnosti, ki 
jih je treba organizirati med člani tima, kot na primer tisti, ki so zadolženi za hrano in pijačo, in 
tisti za kuhanje, nabavo, trženje, namreč vplivajo na proces in rezultate izvajanja storitve. 
Rezultati so pokazali tudi, da so ostali člani zelo pozorni in da se jim lahko zaupa ter da nimajo 
občutka, da bi se kdo iz tima lahko z njimi okoristil. Hitro se odzovejo na potrebe strank v 
restavraciji in jim zagotavljajo ustrezne storitve. Pripravljeni so pomagati drug drugemu. 
 20 
 
Menijo sicer, da prejemajo premalo podpore, osredotočajo se na reševanje konfliktov v 
skupini, rešujejo jih takoj, ko nastanejo. Skupne cilje delijo z ostalimi člani, vedno rešujejo 
težave s pogovorom in vsi skupaj. Rezultati so pokazali, da bolj dejavno kot je sodelovanje 
tima, višja je stopnja uspešnosti (Kim & Chun, 2016).  
Ermawati (2018) so izvedli študijo, katere namen je bil analizirati pomen timskega dela v 
gostinski organizaciji v poslovalnici Kembang Lawang Restaurant Pejaten Village, Južna 
Džakarta. Ugotovili so, da dobro timsko delo spodbuja ljudi na čustveni ravni, poveča 
samozavest in sposobnost pozitivnega načrtovanja in skupnega odločanja. Sanyal in Hisam 
(2018) trdita, da odsotnost dobrega timskega dela vodi do neuspeha pri delu, razočaranja, 
nizke morale in slabe produktivnosti, kar ogroža uspešnost organizacije.   
Ermawati (2018) ugotavljajo, da sodelovanje članov pozitivno vpliva na uspešnost. Rezultati 
raziskave so pokazali, da se sodelujoči v raziskavi medsebojno spoštujejo, se zanašajo drug na 
drugega, nimajo namena škodovati drug drugemu, saj so motivirani, prijazni in sodelujejo 
tako, da ohranjajo dobre medsebojne odnose. V prehrambeni industriji, zlasti v restavracijah, 
disciplina dela močno vpliva na storitve. Ugotovili so, da so za to, da se doseže uspešnost, 
pomembni skladnost s pravili, zaupanje med sodelavci in kakovost zaposlenih. 
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5 ANALIZA SODELOVANJA IN REŠEVANJA KONFLIKTOV V TIMIH V 
IZBRANI ORGANIZACIJI 
V tem poglavju sledi prikaz raziskave o sodelovanju in reševanju konfliktov v timih, ki je bila 
izvedena v organizaciji ALPE-PANON, d. o. o. Organizacija je bila ustanovljena leta 1993 kot 
ena izmed podružnic McDonald´s ZDA. V Sloveniji ima 20 restavracij s hitro prehrano. Ima 300 
zaposlenih (ALPE-PANON, d. o. o., 2019). 
Najprej je opredeljena izbrana organizacija. V nadaljevanju je predstavljen vzorec sodelujočih. 
Nato so proučene trditve oz. predstavljeni rezultati raziskave. Sledi natančna opredelitev 
odgovorov sodelujočih, na podlagi le-teh so se hipoteze na podlagi z-testa potrdile oz. zavrnile. 
Na koncu raziskave pa so podane še ugotovitve in predlogi za uvedbo sprememb v organizaciji. 
5.1 PREDSTAVITEV RAZISKAVE IN VZORCA SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Namen raziskave je bil ugotoviti, kako potekajo sodelovanje, medsebojni odnosi, 
komuniciranje, sprejemanje odločitev in reševanje konfliktov znotraj timov. Za izvedbo 
raziskave je bila uporabljena metoda anketiranja. Povezava na spletni anketni vprašalnik 
(Priloga 1), ki je bil pripravljen v 1KA, je bila izbrani podružnici organizacije poslana 
elektronsko. Anketiranje se je izvajalo v maju leta 2020.  
Anketni vprašalnik je zgrajen iz dveh delov: na začetku so demografska vprašanja, potem pa 
sledijo trditve o medsebojnih odnosih v timu, sodelovanju, komunikaciji in reševanju 
konfliktov, ki so bile podane na podlagi študije literature in virov.  Sodelujoči so postavljene 
trditve ocenjevali na podlagi Lickertove lestvice, in sicer so ocenjevali strinjanje s postavljenimi 
trditvami, pri čemer so bile zaloge vrednosti naslednje: »nikakor se ne strinjam«, »ne strinjam 
se«, »niti se strinjam niti se ne strinjam«, »strinjam se« in »popolnoma se strinjam«. 
Postavljeno je bilo tudi vprašanje, pri katerem so se morali sodelujoči opredeliti za vzroke 
konfliktov, lahko pa so podali tudi svoje odgovore (pod možnost »drugo«). V raziskavi je 
sodelovalo 81 zaposlenih po vsej Sloveniji, ki so vključeni v tim, kar pomeni 27 % vseh 
zaposlenih (300) v izbrani organizaciji.  
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Grafikon 1: Struktura sodelujočih v raziskavi po spolu 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 1 prikazuje strukturo sodelujočih v raziskavi po spolu. V raziskavi je sodelovalo 81 
sodelujočih, od tega 51 žensk (63 %) in 30 moških (37 %).  
Grafikon 2: Struktura sodelujočih v raziskavi po starosti 
 
Vir: lasten (2020) 
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Grafikon 2 prikazuje strukturo sodelujočih po starosti. Razdeljeni so v 5 starostnih skupin. Prva 
skupina vključuje sodelujoče, stare do 20 let, (teh je bilo 14−17 % sodelujočih), v drugo skupino 
sodijo sodelujoči od 21 do 30 let, (sodelovalo jih je 51–63 % sodelujočih), v tretjo skupino 
sodijo sodelujoči od 31 do 40 let (sodelovalo jih je 13–16 % sodelujočih). V četrto skupino 
spadajo sodelujoči, stari od 41 do 51 let, ki so trije (4 %) in v peto skupino osebe, stare 50 let 
in več, v kateri ni nobenega sodelujočega. 
Grafikon 3: Struktura sodelujočih po doseženi izobrazbi 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 3 prikazuje strukturo sodelujočih po doseženi izobrazbi. Največ jih ima poklicno ali 
srednješolsko izobrazbo, in sicer 57 sodelujočih (70 %), osnovnošolsko izobrazbo jih ima pet 
(6 %), višješolsko izobrazbo imajo trije sodelujoči (4 %). Visokošolsko ali univerzitetno 
izobrazbo ima 16 sodelujočih (20 %), nihče pa nima specializacije ali magisterija ali doktorata. 
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Grafikon 4: Struktura sodelujočih po delovni dobi v organizaciji Alpe-Panon d.o.o. 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 4 prikazuje strukturo sodelujočih po delovni dobi v organizaciji Alpe-Panon, d. o. o. 
Najdaljšo delovno dobo v organizaciji, od 16 do 20 let, imajo trije sodelujoči (4 %). Od 11 do 
15 let delovne dobe ima 10 sodelujočih (12 %), od 6 do 10 let delovne dobe ima 20 sodelujočih 
(12 %). Največ pa je tistih z delovno dobo do 5 let, in sicer 48 sodelujočih (59 %). 
5.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Sledi prikaz rezultatov raziskave, pri katerih so sodelujoči ocenjevali strinjanje in nestrinjanje 
z določenimi trditvami. 
Tabela 3: Povprečne vrednosti in standardni odkloni glede odnosov, komunikacije in konfliktov 
med člani timov 
Trditve Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Brez težav delim svoja mnenja z ostalimi člani tima 3.9 0.92 
Člani tima cenijo moje delo 3.5 1.01 
Članom tima zaupam 3.5 1.01 
Cilji tima so jasni in razumljivi 3.8 0.91 
Počutim se varno in sprejeto v tim 3.7 1.00 
Z vsemi člani tima se dobro razumem 3.1 1.14 
Informacije, znanja in izkušnje si s člani izmenjujemo 3.6 1.01 
Rezultati dela so skupni 3.7 0.99 
59%
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Trditve Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Prednost timskega dela je zmanjšanje obremenitve dela 3.8 1.05 
Prednost timskega dela je skupna odgovornost  3.9 1.09 
Slabost timskega dela je, da se tim razdeli na podskupine 3.9 0.95 
Slabost timskega dela je neenako sodelovanje članov  4.2 0.73 
Komunikacija med člani tima poteka brez neprimernih izrazov 2.9 1.18 
Komunikacija med člani tima je sproščena 3.1 1.11 
Kot član tima se osredotočam na miselne naloge 3.9 0.80 
Kot član tima se osredotočam na akcijo 4.0 0.61 
Kot član tima se osredotočam na ljudi 4.2 0.70 
Konflikti med člani tima so pogosti 3.7 1.02 
Napačna interpretacija lahko privede do konflikta 4.1 0.73 
Pogosto je vzrok za nastanek konflikta nesprejemanje ostalih članov 3.5 1.13 
Pogosto je vzrok za konflikt tekmovalnost med člani 3.8 1.16 
Konflikt rešujem s kompromisom 3.8 0.87 
Konflikt rešujem tako, da se mu raje izognem 3.2 1.07 
Konflikti med člani negativno vplivajo na doseganje ciljev v timu 4.0 0.95 
Konflikte znotraj tima se rešuje takoj, ko nastanejo 3.3 1.18 
V reševanje konfliktov so vključeni vsi člani tima 2.8 1.16 
S člani tima, s katerimi sem v konfliktu, se odkrito pogovorim 3.8 0.98 
Pripravljen sem se spremeniti, da do konflikta ne bi več prišlo 3.8 1.06 
Predlagam rešitve konflikta 4.0 0.93 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 3 je prikazano strinjanje sodelujočih glede odnosov, komunikacije in konfliktov med 
člani timov v izbrani organizaciji. Z dejavnikom »Brez težav delim svoje mnenje z ostalimi člani 
tima« se sodelujoči v večini strinjajo (s povprečno vrednostjo 3.9) in standardnim odklonom 
0.92. Trditev potrjuje to, da so člani brez dlake na jeziku, kar pomeni, da nimajo težav s tem, 
da povedo ostalim, kar si mislijo. Sledijo še trditve »Cilji tima so jasni in razumljivi« s povprečno 
vrednostjo 3.8 in standardnim odklonom 0.91, kar omogoča članom lažje in uspešnejše 
doseganje ciljev. Tudi ostale trditve, ki sledijo s podobnimi vrednostmi, kažejo na to, da so 
člani zadovoljni s svojim timom. »Počutim se varno in sprejeto v tim« in »Rezultati dela so 
skupni« imata enako povprečno vrednost, 3.7. Dejavnika »Člani tima cenijo moje delo« in 
»Članom tima zaupam« sta ocenjena z enako povprečno vrednostjo 3.5, kar pomeni, da se 
člani tima strinjajo z obema trditvama. Obe trditvi pa imata standardni odklon 1.01, kar 
pomeni da so odgovori zelo razpršeni. Sodelujoči so odgovarjali zelo različno, nekateri menijo, 
da ne zaupajo članom in da člani ne cenijo njihovega dela. S trditvijo »Informacije, znanja in 
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izkušnje si s člani izmenjujemo« se člani tima strinjajo s povprečno vrednostjo 3.6. Trditev »Z 
vsemi člani tima se dobro razumem« ima povprečno vrednost 3.1, kar pomeni, da so člani 
glede strinjanja o tej trditvi nekje na sredini, torej se niti ne strinjajo niti strinjajo, kar kaže na 
to, da so si ljudje med seboj različni in se ne morejo vsi dobro razumeti, včasih pride med 
določenimi člani tudi do konflikta.  
Pri trditvi »Slabost timskega dela je neenako sodelovanje članov« so anketiranci prav tako 
odgovarjali s strinjanjem (s povprečno oceno 4.2). S trditvama »Slabost timskega dela je, da 
se tim razdeli na podskupine« in »Prednost timskega dela je skupna odgovornost« so se člani 
strinjali - pri obeh s povprečno vrednostjo 3.9. »Prednost timskega dela je zmanjšanje 
obremenitve dela« se člani v večini strinjajo (s povprečno vrednostjo 3.8). Pri trditvah o 
slabostih in prednostih timskega dela so se sodelujoči v večini strinjali z vsemi. Z visoko 
povprečno vrednostjo je ocenjena trditev »Slabost timskega dela je neenako sodelovanje 
članov«. Velikokrat zaradi neenakega sodelovanja članov prihaja tudi med člani do konfliktov, 
kar pa vodi do neuspešnih rezultatov. Trditvi »Prednost timskega dela je zmanjšanje 
obremenitve dela« in »Prednost timskega dela je skupna odgovornost« imata podobno 
povprečno vrednost. Obremenitev dela se zmanjša in s tem so sodelujoči zadovoljni, torej 
skrbijo za pomoč drug drugemu.  
Trditev »Komunikacija med člani tima je sproščena« ima srednjo povprečno vrednost (3.1), 
kar pomeni, da se sodelujoči popolnoma ne strinjajo s trditvijo. Tudi trditev »Komunikacija 
med člani tima poteka brez neprimernih izrazov« je ocenjena z zelo nizko povprečno 
vrednostjo (2.9), kar pomeni, da se sodelujoči s to trditvijo ne strinjajo, torej v organizaciji 
poteka komunikacija, ki vsebuje neprimerne izraze. Obe trditvi imata zelo visoko vrednost 
standardnega odklona, kar pomeni, da so odgovori zelo razpršeni, sodelujoči imajo pri 
navedenih trditvah zelo različna mnenja. Pri trditvah »Kot član tima se osredotočam na 
miselne naloge«, »Kot član tima se osredotočam na ljudi«, »Kot član tima se osredotočam na 
akcijo« so se posamezni člani odločali, na kaj se bolj osredotočajo. Rezultati kažejo, da se člani 
osredotočajo na vse tri splošne vloge. Pri trditvah o vlogah člana so standardni odkloni nizki in 
podobni, kar pomeni, da so sodelujoči odgovarjali podobno, večja je koncentracija enot okoli 
aritmetične sredine. 
Trditev »Napačna interpretacija lahko privede do konflikta« je bila ocenjena s povprečno 
vrednostjo 4.1 in standardnim odklonom 0.73, kar pomeni, da se člani strinjajo s to trditvijo in 
so odgovori še kar podobni in koncentrirani okoli sredine. Trditev »Konflikti med člani 
negativno vplivajo na doseganje ciljev v timu« je ocenjena z visokim strinjanjem (4.0) med 
člani in standardnim odklonom 0.95, kar kaže na to, da je večina članov odgovarjalo podobno. 
Trditev »Predlagam rešitve konflikta« ima povprečno vrednost 4.0 in standardni odklon 0.93, 
kar kaže na to, da se člani z odgovori gibljejo okoli sredine. »Konflikt rešujem s kompromisom« 
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je trditev, kjer so člani odgovarjali s podobnimi odgovori in je standardni odklon 0.87 in 
povprečna vrednost 3.8. »S člani tima, s katerimi sem v konfliktu, se odkrito pogovorim« je 
trditev s povprečno vrednostjo 3.8 in standardnim odklonom 0.98. Pri trditvi »Pripravljen sem 
se spremeniti, da do konflikta ne bi več prišlo« so se člani v večini strinjali s povprečno 
vrednostjo 3.8 in standardnim odklonom 1.06. Trditev »Konflikti med člani tima so pogosti« 
imajo povprečno vrednost 3.7, kar pomeni, da se člani v večini strinjajo s trditvijo. Pri trditvi 
»Pogosto je vzrok za nastanek konflikta nesprejemanje ostalih članov« so člani odgovarjali 
različno z visokim standardnim odklonom (1.13) in povprečno vrednostjo 3.5. Strinjanje s 
trditvijo »Pogosto je vzrok za konflikt tekmovalnost med člani« s standardnim odklonom 1.16 
kaže na to, da so člani odgovarjali zelo različno in razpršeno. »Konflikte znotraj tima se rešuje 
takoj, ko nastanejo« je trditev s povprečjem 3.3 in standardnim odklonom 1.18. Trditev 
»Konflikt rešujem tako, da se mu raje izognem« so člani ocenili s povprečno vrednostjo 3.2 in 
standardnim odklonom 1.07, kar pomeni, da so odgovarjali nekoliko raznoliko. Trditev »V 
reševanje konfliktov so vključeni vsi člani tima« izraža nestrinjanje članov s povprečno 
vrednostjo 2.8 in standardnim odklonom 1.16.  
Belbin (2007) meni, da morajo biti člani osredotočeni na skupni cilj, kar kažejo tudi rezultati te 
raziskave, saj so sodelujoči skoraj enotno odgovarjali na trditve o cilju, in sicer, da je cilj zelo 
jasen in razumljiv. Člani timov v proučevani organizaciji imajo torej jasno postavljene cilje, ki 
jih tudi razumejo. Belbin (1981, str. 132) poudarja tudi, da morajo biti v uspešnih timih 
zastopane vse timske vloge. Sodelujoči v raziskavi se strinjajo, da se kot člani osredotočajo na 
razmišljanje, akcijo in ljudi, prav tako se strinjajo z nekaterimi splošnimi prednostmi in 
slabostmi timov, in sicer, da je prednost dela skupna odgovornost in zmanjšanje obremenitve 
dela, slabost pa neenako sodelovanje vseh članov tima. 
Kim & Chun, (2016) poudarjata, da dejansko sodelovanje med člani timov omogoča prijazno 
ravnanje s strankami in na koncu izboljša zvestobo strank. Sodelovanje se lahko nadzira z 
dejavniki, kot so zaupanje, spoštovanje, medsebojna komunikacija. Rezultati raziskave v 
izbrani organizaciji kažejo, da si člani timov zaupajo. Ena izmed bistvenih značilnosti 
komuniciranja v timih je pretok informacij, zaupanje. Če pa se želi to obdržati, je potrebno 
ogromno medsebojnega sodelovanja in usklajevanja, še posebej, ko pride do neprijetnih 
situacij. Pri komunikaciji v timih so prisotna tudi različna stališča, pri čemer je pomembno, na 
kakšen način so izrečena. Rezultati raziskave kažejo, da člane tima do konflikta največkrat 
privede napačna interpretacija. Potrebno je poslušati sogovornika in ga razumeti, če kaj ni 
jasno, postaviti vprašanje oz. razčistiti nejasnosti. Milford in drugi (2017), Hall in drugi (2005) 
so mnenja, da je najpomembnejše v timu dobro komunicirati, da se zagotovi, da so vsi člani 
tima vedno na tekočem z napredkom, da se zagotovi nenehno izmenjavo pridobljenih izkušenj 
in olajša razumevanje podatkov. Rezultati kažejo, da je treba v izbrani organizaciji izboljšati 
področje komunikacije. 
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Strokovnjaki ugotavljajo, da so konflikti na delovnem mestu le del komuniciranja (Miklavč, 
2010). Rezultati raziskave kažejo, da so konflikti prepogosti, kar negativno vpliva na delovanje 
organizacije. Če tim dobro sodeluje, se konflikte rešuje in so tudi vir inovativnih rešitev in novih 
idej, ki omogočajo nove poglede in znanja. Rezultati kažejo, da se v izbrani organizaciji 
konfliktov ne rešuje sproti, ampak se jih rešuje, ko so posledice že bolj vidne. Za reševanje 
konfliktov obstaja več strategij, sodelujoči so odgovarjali, da pri konfliktih ne uporabljajo 
strategije izogibanja, saj so mnenja, da se z njo nič ne reši. Rezultati kažejo, da sodelujoči v 
raziskavi konflikte rešujejo s kompromisom, pri čemer nihče ni popolnoma zadovoljen, saj 
nihče ne dobi vsega, kar želi, ampak obe strani nekaj pridobita in nekaj izgubita. 
Peratanasumran (2017) meni, da ustrezno obvladovanje konfliktov omogoča ustvarjanje 
boljšega delovnega okolja in izboljša učinkovitost in vzdušje med člani timov. Ugotovil je tudi, 
da imajo konflikti pomembno vlogo pri učinkovitosti timskega dela, in sicer predvsem zaradi 
porušenega vzdušja v timu. 
Grafikon 5: Vzroki za konflikt v timu 
 
Vir: lasten (2020) 
Grafikon 5 prikazuje vzroke za konflikte v timu. Največ sodelujočih (30 sodelujočih - 37 %) je 
mnenja, da je glavni vzrok slaba komunikacija med člani. 21 sodelujočih (26 %) je mnenja da 
so slabi medsebojni odnosi vzrok za konflikt. 10 sodelujočih (20 %) meni, da so vzrok za konflikt 
nasprotujoča si mnenja članov in štirje sodelujoči (12 %) menijo, da je vzrok za konflikt slaba 
informiranost o delu. Dva sodelujoča (5 %) sta pod drugo navedla, da je vzrok za nastanek 
konfliktov vse od naštetega, eden pa je odgovoril, da je vzrok nespoštovanje do ostalih 
sodelujočih.  
5%
12%
37%
20%
26%
drugo
nasprotujoča si mnenja članov
slaba komunikacija med člani
slaba informiranost o delu
slabi medsebojni odnosi
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Tabela 4: Povprečne vrednosti in standardni odkloni o odnosih, komunikaciji in konfliktov med 
člani timov glede na spol 
Trditve N Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Brez težav delim svoja mnenja z ostalimi člani 
tima 
Moški 30 3.8 0.64 
Ženske 51 3.7 1.41 
Člani tima cenijo moje delo Moški 30 3.3 1.06 
Ženske 51 3.7 1.31 
Članom tima zaupam Moški 30 3.4 0.87 
Ženske 51 3.3 1.39 
Cilji tima so jasni in razumljivi Moški 30 3.6 0.79 
Ženske 51 3.6 1.35 
Počutim se varno in sprejeto v tim Moški 30 3.5 1.07 
Ženske 51 3.5 1.31 
Z vsemi člani tima se dobro razumem Moški 30 3.4 0.80 
Ženske 51 2.6 1.44 
Informacije, znanja in izkušnje si s člani 
izmenjujemo 
Moški 30 3.5 0.80 
Ženske 51 3.4 1.43 
Rezultati dela so skupni Moški 30 3.5 1.19 
Ženske 51 3.6 1.24 
Prednost timskega dela je zmanjšanje 
obremenitve dela 
Moški 30 3.6 1.23 
Ženske 51 3.6 1.31 
Prednost timskega dela je skupna odgovornost  Moški 30 3.5 1.29 
Ženske 51 3.8 1.30 
Slabost timskega dela je, da se tim razdeli na 
podskupine 
Moški 30 4.0 0.84 
Ženske 51 3.5 1.34 
Slabost timskega dela je neenako sodelovanje 
članov  
Moški 30 4.2 0.67 
Ženske 51 3.9 1.25 
Komunikacija med člani tima poteka brez 
neprimernih izrazov 
Moški 30 3.1 1.03 
Ženske 51 2.5 1.40 
Komunikacija med člani tima je sproščena Moški 30 3.0 0.98 
Ženske 51 3.0 1.42 
Kot član tima se osredotočam na miselne naloge Moški 30 4.0 0.62 
Ženske 51 3.7 1.30 
Kot član tima se osredotočam na akcijo Moški 30 4.1 0.33 
Ženske 51 3.8 1.21 
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Trditve N Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Kot član tima se osredotočam na ljudi  Moški 30 4.0 0.84 
Ženske 51 4.0 1.17 
Konflikti med člani tima so pogosti Moški 30 3.6 1.12 
Ženske 51 3.5 1.31 
Napačna interpretacija lahko privede do konflikta Moški 30 3.7 0.84 
Ženske 51 4.1 1.17 
Pogosto je vzrok za nastanek konflikta 
nesprejemanje ostalih članov 
Moški 30 3.8 0.94 
Ženske 51 3.1 1.44 
Pogosto je vzrok za konflikt tekmovalnost med 
člani 
Moški 30 3.5 1.19 
Ženske 51 3.7 1.46 
Konflikt rešujem s kompromisom Moški 30 3.7 0.76 
Ženske 51 3.4 1.59 
Konflikt rešujem tako, da se mu raje izognem Moški 30 3.0 1.21 
Ženske 51 3.1 1.26 
Konflikti med člani negativno vplivajo na 
doseganje ciljev v timu 
Moški 30 3.9 0.84 
Ženske 51 3.7 1.40 
Konflikte znotraj tima se rešuje takoj, ko nastanejo Moški 30 3.3 0.99 
Ženske 51 3.1 1.52 
V reševanje konfliktov so vključeni vsi člani tima Moški 30 3.9 0.84 
Ženske 51 3.7 1.40 
S člani tima, s katerimi sem v konfliktu, se odkrito 
pogovorim 
Moški 30 3.5 0.94 
Ženske 51 3.8 1.36 
Pripravljen sem se spremeniti, da do konflikta ne 
bi več prišlo 
Moški 30 3.8 1.03 
Ženske 51 3.6 1.42 
Predlagam rešitve konflikta Moški 30 3.8 0.79 
Ženske 51 3.8 1.39 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 4 je prikazano strinjanje sodelujočih glede odnosov, komunikacije in konfliktov glede 
na spol med člani timov v izbrani organizaciji. Z dejavnikom »Brez težav delim svoje mnenje z 
ostalimi člani tima« se moški in ženske strinjajo s podobno povprečno vrednostjo (3.7, 3.8). 
Pri moških je standardni odklon 0.64, kar pomeni, da so odgovarjali zelo podobno okoli 
aritmetične sredine. Za ženske pa ravno obratno, odgovarjale so razpršeno in zelo različno. 
»Cilji tima so jasni in razumljivi« je trditev, kjer so moški in ženske odgovarjali z enako 
povprečno vrednostjo (3.6), standardni odklon pri moških je nekoliko nižji kot pri ženskah 
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(0.79) in pri ženskah (1.35). Pri trditvi »Rezultati dela so skupni« so moški odgovarjali s 
povprečno vrednostjo 3.5 in ženske 3.6. Standardni odkloni pa so zelo visoki pri obeh, kar 
pomeni, da se člani razlikujejo v strinjanju glede te trditve. Pri dejavniku »Člani tima cenijo 
moje delo« se moški niso strinjali niti ne strinjali s povprečno vrednostjo 3.3 in ženske s 
povprečno vrednostjo 3.7. Kar kaže standardni odklon, je, da so moški odgovarjali zelo 
raznoliko, tako kot tudi ženske, kjer je standardni odklon še večji. Pri trditvi »Počutim se varno 
in sprejeto v tim« imajo moški in ženske enako povprečno vrednost (3.5) in standardne 
odklone podobne - oboji so odgovarjali raznoliko, ženske nekoliko bolj, moški imajo standardni 
odklon 1.07 in ženske 1.31. S trditvijo »Informacije, znanja in izkušnje si s člani izmenjujemo« 
so se moški in ženske v večini strinjali, s povprečnima vrednostnima 3.4 in 3.5, le da so moški 
podajali podobne odgovore glede strinjanja, ženske pa imajo visok standardni odklon (1.43), 
kar spet kaže na to, da imajo zelo različna mnenja glede trditve. Trditev »Članom tima 
zaupam« je ocenjena s podobno povprečno vrednostjo tako pri moških kot pri ženskah (3.3, 
3.4). Pri moških je standardni odklon 0.87, kar pomeni, da so odgovarjali zelo podobno. Ženske 
pa so odgovarjale zelo razpršeno, zato je standardni odklon nekoliko višji (1.39). Pri trditvi »Z 
vsemi člani tima se dobro razumem« so se moški v večini strinjali s povprečno vrednostjo 3.4 
in standardnim odklonom 0.80, pri ženskah pa je ravno nasprotno, imajo zelo nizko povprečno 
vrednost (2.9), izraženo je nestrinjanje s to trditvijo in standardni odklon je 1.44, iz česar lahko 
sklepamo, da niso vse enakega mnenja, ampak se je odgovarjalo raznoliko.  
Rezultati prikazujejo počutje in prisotnost članov v timih. Tako moški kot ženske se počutijo 
dobro, se cenijo, menijo, da so cilji organizacije jasni, kar je dobro za organizacijo, saj so 
obveščeni o dogajanju v organizaciji in laže prispevajo k doseganju ciljev. Za organizacijo je 
dobro tudi, da je v njej prisotno zaupanje med člani, saj je za uspešne time je pomemben timski 
duh, ki temelji na zaupanju in medsebojnem spoštovanju. Rezultati raziskave kažejo, da se vsi 
člani ne razumejo dobro z vsemi člani, kar lahko negativno vpliva na doseganje organizacijskih 
ciljev. Ljudje smo si med seboj različni, zato prihaja do konfliktov, ki jih je treba ustrezno 
reševati, k čemur pripomore tudi zaupanje med člani tima.  
S trditvijo »Slabost timskega dela je neenako sodelovanje članov« so se tako moški kot ženske 
strinjali z visokimi povprečnimi vrednostmi (4.2, 3.9), razlika pa je pri standardnem odklonu, 
kjer so moški imeli 0.67, kar pomeni, da so odgovarjali z odgovori, ki se gibljejo okoli 
aritmetične sredine. Nasprotno pa je pri ženskah, visok standardni odklon (1.25), zopet zelo 
raznoliki odgovori glede strinjanja o trditvi. »Slabost timskega dela je, da se tim razdeli na 
podskupine«; moški so se s to trditvijo v večini strinjali s povprečno vrednostjo 4.0 in 
standardni odklon (0.84) kaže na to, da so odgovarjali podobno. Pri ženskah je povprečna 
vrednost 3.5 in visok standardni odklon (1.34), kar zopet kaže na to, da imajo ženske zelo 
različna mnenja pri določenih trditvah. »Prednost timskega dela je skupna odgovornost« je 
trditev, kjer so se moški strinjali s povprečno vrednostjo 3.5 in ženske nekoliko višjo - 3.8, 
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standardni odkloni pa so si zelo podobni (1.29, 1.30), kar pomeni, da imajo člani zelo različna 
mnenja glede trditve. S trditvijo »Prednost timskega dela je zmanjšanje obremenitve dela« se 
moški in ženske strinjajo z enako povprečno vrednostjo (3.6), standardni odklon pa je različen, 
moški in ženske so imeli zelo visok standardni odklon (1.23, 1.31), kar kaže na raznolikost 
odgovorov.  
Tako moški kot ženske se strinjajo, da je prisotna neenakovredna razdelitev obveznosti, kar ni 
dobro za organizacijo, saj to povzroči neenakomerno obremenjenost drugih. Priporočljivo je 
spodbujati sodelovanje med vsemi člani tima, pomembna je namreč tudi skupna odgovornost 
in zavedanje timskega duha. 
Pri trditvi »Kot član tima se osredotočam na akcijo« so imeli moški povprečno vrednost 4.1, 
ženske 3.8 in standardni odklon pri moških 0.33 in pri ženskah 1.21. Za trditev »Kot član tima 
se osredotočam na ljudi« je bila povprečna vrednost tako pri moških kot pri ženskah enaka 
(4.0). Standardni odklon pri moških je 0.84 in pri ženskah 1.17. Pri trditvi »Kot član tima se 
osredotočam na miselne naloge« so moški odgovarjali s povprečno vrednostjo 4.0 in 
standardnim odklonom 0.62, ženske so odgovarjale s povprečno vrednostjo 3.7 in 
standardnim odklonom 1.30. Trditev »Komunikacija med člani tima je sproščena« ima srednjo 
povprečno vrednost (3.0) tako pri moških kot pri ženskah, moški imajo nekoliko nižji 
standardni odklon (0.98) kot ženske (1.42). Trditev »Komunikacija med člani tima poteka brez 
neprimernih izrazov« je ocenjena z nizko povprečno vrednostjo, tako pri moških (3.1) kot pri 
ženskah (2.5), kar pomeni, da se sodelujoči s to trditvijo ne strinjajo, torej v organizaciji poteka 
komunikacija, ki vsebuje neprimerne izraze. Standardni odklon pri moških (1.03) kaže na to, 
da so nekoliko raznoliko odgovarjali, pri ženskah pa je standardni odklon zelo visok (1.40), kar 
kaže na to, da so odgovarjale različno oz. da imajo različna mnenja glede trditve.  
Rezultati na področju komuniciranja so slabi. Ena izmed bistvenih značilnosti komuniciranja v 
timih je pretok informacij, zaupanje, ustvarjanje idej in mnenj, ki se tičejo konkretnega 
problema in pri tem odpirajo oziroma spodbujajo nove poglede, česar v organizaciji ni, zato je 
tudi komuniciranje slabo.  
»Napačna interpretacija lahko privede do konflikta« je trditev, pri kateri so moški odgovarjali 
s povprečno vrednostjo 3.7 in ženske 4.1. Standardni odklon pri moških (0.84) je nekoliko nižji 
kot pri ženskah (1.17), kar pove, da so moški odgovarjali podobno. V zvezi s trditvijo »Konflikti 
med člani negativno vplivajo na doseganje ciljev v timu« so moški odgovarjali s povprečno 
vrednostjo 3.9 in ženske 3.7, standardni odklon pri moških (0.84) - nekoliko nižji kot pri 
ženskah (1.40). Trditev »V reševanje konfliktov so vključeni vsi člani tima« ima pri moških (3.9) 
in pri ženskah (3.7) podobno vrednost strinjanja, standardni odklon je pri ženskah (1.40) veliko 
višji kot pri moških (0.84). Trditev »Predlagam rešitve konflikta« ima pri moških in pri ženskah 
enako povprečno vrednost (3.8), standardni odklon je zopet nekoliko nižji pri moških (0.79), 
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pri ženskah pa kaže na razpršenost odgovorov (1.39). »Pripravljen sem se spremeniti, da do 
konflikta ne bi več prišlo« je trditev s povprečno vrednostjo pri moških 3.8, pri ženskah 3.6 in 
s standardnim odklonom pri moških 1.03 in ženskah 1.42, kar kaže na raznolikost odgovorov 
pri obeh spolih. Trditev »S člani tima, s katerimi sem v konfliktu, se odkrito pogovorim« ima 
povprečno vrednost pri moških 3.5 in pri ženskah 3.8, standardni odklon se razlikuje, pri 
moških znaša 0.94, pri ženskah pa 1.36. Trditev »Konflikti med člani tima so pogosti« ima 
povprečno vrednost tako pri moških kot pri ženskah podobno (3.6, 3.5), standardni odkloni so 
visoki, torej lahko trdimo, da sta oba spola odgovarjala zelo razpršeno. Pri trditvi »Pogosto je 
vzrok za nastanek konflikta nesprejemanje ostalih članov« so moški odgovarjali s povprečno 
vrednostjo 3.8 in ženske z nekoliko manjšim strinjanjem (3.1). Standardni odklon pri moških 
(0.94) je nekoliko nižji kot pri ženskah (1.44), kar kaže na večje strinjanje med moškimi. Trditev 
»Pogosto je vzrok za konflikt tekmovalnost med člani« rezultira s povprečno vrednostjo 3.5 pri 
moških in 3.7 pri ženskah. Standardni odklon pri obeh kaže na veliko razpršenost odgovorov. 
»Konflikt rešujem s kompromisom« je trditev, kjer so moški odgovarjali s povprečno 
vrednostjo 3.7 in ženske 3.4, standardni odklon je zopet zelo različen - pri moških nizek (0.76) 
in pri ženskah zelo visok (1.59), kar kaže na razpršenost odgovorov. Trditev »Konflikte znotraj 
tima se rešuje takoj, ko nastanejo« ima povprečno vrednost pri moških 3.3 in pri ženskah 3.1, 
standardni odklon pri moških je 0.99 in pri ženskah 1.52. »Konflikt rešujem tako, da se mu raje 
izognem« je trditev s srednjo povprečno vrednostjo tako pri moških (3.0) kot pri ženskah (3.1), 
standardni odklon pa je visok pri obeh, člani so podajali različna mnenja glede trditve.  
Tako moški kot ženske so področje konfliktov ocenili kot slabo. Konflikti v organizaciji so 
prisotni, kar lahko negativno vpliva na doseganje ciljev. Da napačne interpretacije privedejo 
do konfliktov, je posledica slabega komuniciranja oz. slabega prenosa informacij. Pomembno 
se je tudi prepričati ali je bilo sporočilo razumljivo, jasno in sprejeto, to se doseže tudi s 
postavljanjem vprašanj. Slabo za organizacijo je, da člani tekmujejo tudi med seboj in ne 
sodelujejo ves čas, kar onemogoča različne poglede. Negativen vpliv ima tudi dejstvo, da se 
konfliktov ne rešuje sproti. Pomembno je namreč, da se konflikte rešuje sproti in, da so v 
reševanje vključeni vsi člani tima, da vsi predlagajo rešitve in so se pripravljeni tudi spremeniti, 
da do konfliktov ne bi prihajalo.   
Tabela 5: Povprečne vrednosti in standardni odkloni o odnosih, komunikaciji in konfliktov med 
člani timov glede na delovno dobo 
Trditve Delovna 
doba 
N Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Brez težav delim svoja mnenja z ostalimi člani 
tima 
do 5 let 48 3.6 1.21 
nad 5 let 33 4.0 0.72 
Člani tima cenijo moje delo do 5 let 48 3.4 1.15 
nad 5 let 33 3.3 1.08 
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Trditve Delovna 
doba 
N Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Članom tima zaupam do 5 let 48 3.6 1.22 
nad 5 let 33 3.2 0.92 
Cilji tima so jasni in razumljivi do 5 let 48 3.5 1.32 
nad 5 let 33 3.8 0.87 
Počutim se varno in sprejeto v tim do 5 let 48 3.6 1.18 
nad 5 let 33 3.5 1.03 
Z vsemi člani tima se dobro razumem do 5 let 48 3.0 1.25 
nad 5 let 33 3.0 1.17 
Informacije, znanja in izkušnje si s člani 
izmenjujemo 
do 5 let 48 3.5 1.22 
nad 5 let 33 3.5 0.97 
Rezultati dela so skupni do 5 let 48 3.4 1.08 
nad 5 let 33 3.9 1.12 
Prednost timskega dela je zmanjšanje 
obremenitve dela 
do 5 let 48 3.4 1.29 
nad 5 let 33 4.1 0.85 
Prednost timskega dela je skupna odgovornost  do 5 let 48 3.4 1.38 
nad 5 let 33 4.3 0.58 
Slabost timskega dela je, da se tim razdeli na 
podskupine 
do 5 let 48 3.4 1.12 
nad 5 let 33 4.2 0.83 
Slabost timskega dela je neenako sodelovanje 
članov  
do 5 let 48 4.0 0.98 
nad 5 let 33 4.2 0.82 
Komunikacija med člani tima poteka brez 
neprimernih izrazov 
do 5 let 48 2.9 1.30 
nad 5 let 33 2.6 1.14 
Komunikacija med člani tima je sproščena do 5 let 48 3.1 1.26 
nad 5 let 33 3.0 1.09 
Kot član tima se osredotočam na miselne naloge do 5 let 48 3.7 1.00 
nad 5 let 33 4.0 0.88 
Kot član tima se osredotočam na akcijo do 5 let 48 3.9 0.96 
nad 5 let 33 4.0 0.55 
Kot član tima se osredotočam na ljudi  do 5 let 48 3.9 1.00 
nad 5 let 33 4.3 0.60 
Konflikti med člani tima so pogosti do 5 let 48 3.5 1.33 
nad 5 let 33 3.5 1.09 
Napačna interpretacija lahko privede do konflikta do 5 let 48 3.9 1.00 
nad 5 let 33 4.2 0.74 
Pogosto je vzrok za nastanek konflikta 
nesprejemanje ostalih članov 
do 5 let 48 3.4 1.19 
nad 5 let 33 3.5 1.30 
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Trditve Delovna 
doba 
N Povprečna 
vrednost 
Standardni 
odklon 
Pogosto je vzrok za konflikt tekmovalnost med 
člani 
do 5 let 48 3.4 1.32 
nad 5 let 33 4.2 0.74 
Konflikt rešujem s kompromisom do 5 let 48 3.4 1.19 
nad 5 let 33 3.6 1.55 
Konflikt rešujem tako, da se mu raje izognem do 5 let 48 3.2 1.19 
nad 5 let 33 2.9 1.10 
Konflikti med člani negativno vplivajo na 
doseganje ciljev v timu 
do 5 let 48 3.6 1.11 
nad 5 let 33 4.2 0.97 
Konflikte znotraj tima se rešuje takoj, ko nastanejo do 5 let 48 3.1 1.39 
nad 5 let 33 3.3 1.24 
V reševanje konfliktov so vključeni vsi člani tima do 5 let 48 2.7 1.19 
nad 5 let 33 2.7 1.28 
S člani tima, s katerimi sem v konfliktu, se odkrito 
pogovorim 
do 5 let 48 3.7 1.13 
nad 5 let 33 3.8 1.09 
Pripravljen sem se spremeniti, da do konflikta ne 
bi več prišlo 
do 5 let 48 3.6 1.28 
nad 5 let 33 3.9 1.01 
Predlagam rešitve konflikta do 5 let 48 3.7 1.12 
nad 5 let 33 4.0 0.98 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 5 so prikazane razlike med mnenji na področju odnosov, komunikacije in konfliktov 
glede na delovno dobo v izbrani organizaciji. Z dejavnikom »Brez težav delim svoja mnenja z 
ostalimi člani tima« so sodelujoči z do 5 let delovne dobe odgovarjali s povprečno vrednostjo 
3.6 in visokim standardnim odklonom (1.21), torej imajo sodelujoči različna mnenja. Tisti z 
dobo nad 5 let so se v večini strinjali s trditvijo (4.0) in standardni odklon ni visok (0.72), saj so 
člani odgovarjali zelo podobno. Pri trditvi »Rezultati dela so skupni« je povprečna ocena 
sodelujočih z delovno dobo do 5 let 3.4 in standardni odklon 1.08, za tiste nad 5 let je 
povprečna ocena 3.9 in standardni odklon 1.12. »Cilji tima so jasni in razumljivi« je trditev, ki 
so jo sodelujoči z delovno dobo, nižjo od 5 let ocenjevali s povprečno vrednostjo 3.5 in tisti z 
daljšo dobo od petih let s 3.8. Standardni odklon je pri tistih z nižjo delovno dobo nižji (0.92), 
kar pomeni, da so člani odgovarjali zelo podobno. Trditev »Članom tima zaupam« so tisti z 
delovno dobo do 5 let ocenili s  povprečno vrednostjo 3.6 in standardnim odklonom 1.22. Tisti 
z delovno dobo, daljšo od 5 let so odgovarjali s povprečno vrednostjo 3.2 in standardnim 
odklonom 1.08. Pri trditvi »Počutim se varno in sprejeto v tim« imajo sodelujoči podobne 
povprečne vrednosti (3.5, 3.6). Standardni odklon pri obeh je visok, kar kaže na to, da so 
sodelujoči odgovarjali zelo razpršeno. S trditvijo »Informacije, znanja in izkušnje si s člani 
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izmenjujemo« so se člani strinjali z enako povprečno vrednostjo (3.5), standardni odklon pri 
sodelujočih, ki imajo delovno dobo do 5 let, je 1.08, in pri tistih z delovno dobo, daljšo od petih 
let 0.97. Pri dejavniku »Člani tima cenijo moje delo« so oboji odgovarjali s približno enako 
povprečno vrednostjo (3.4, 3.3). Standardni odklon pa je prav tako pri obeh visok (1.15, 1.08), 
saj so člani odgovarjali zelo razpršeno. Pri trditvi »Z vsemi člani tima se dobro razumem« so 
oboji odgovarjali z enako povprečno vrednostjo (3.0) in visokim standardnim odklonom, kar 
pove, da so člani različnih mnenj.  
Rezultati kažejo, da so sodelujoči z delovno dobo, daljšo od 5 let ocenjevali trditve nekoliko 
bolje kot tisti z dobo, krajšo od 5 let. Sodelujoči se počutijo v timu dobro, se cenijo, cilji 
organizacije so jim jasni. Pomembno je, da so v timih ljudje, ki se dopolnjujejo, so zavezani 
skupnemu cilju in ustrezno medsebojno komunicirajo, se razvijajo, sodelujejo usklajeno in se 
med seboj podpirajo ter si zaupajo. Tako tisti, ki so v organizaciji zaposleni manj časa, kot tisti, 
ki so zaposleni dlje, niso povem prepričani, da je razumevanje med člani tima dobro. 
»Slabost timskega dela je neenako sodelovanje članov« je trditev, kjer so sodelujoči 
odgovarjali s podobnimi povprečnimi vrednostmi (4.0, 4.2) in visokim strinjanjem s trditvijo, 
tudi standardni odkloni so nizki, zato se lahko trdi, da so vsi sodelujoči odgovarjali zelo 
podobno. »Prednost timskega dela je skupna odgovornost« je trditev, kjer se sodelujoči z dobo 
do 5 let strinjajo s povprečno vrednostjo 3.4 in standardnim odklonom 1.38. Sodelujoči z dobo, 
krajšo od petih let so se s trditvijo strinjali s povprečno vrednostjo 4.3 in standardnim 
odklonom 0.58. »Slabost timskega dela je, da se tim razdeli na podskupine« je trditev, ki so jo 
sodelujoči z dobo, krajšo od 5 let ocenjevali s povprečno vrednostjo 3.4 in standardnim 
odklonom 1.12. Pri sodelujočih z delovno dobo, daljšo od 5 let je strinjanje nekoliko višje (4.2) 
in standardni odklon nekoliko nižji (0.83). S trditvijo »Prednost timskega dela je zmanjšanje 
obremenitve dela« se sodelujoči z delovno dobo, krajšo od 5 let strinjajo s povprečno 
vrednostjo 3.4 in standardnim odklonom 1.29. Sodelujoči z dobo, daljšo od petih let so trditev 
ocenili s povprečno vrednostjo 4.1 in standardnim odklonom 0.85, kar kaže, da imajo tisti z 
daljšo delovno dobo podobne odgovore - le-ti se gibljejo okoli sredine.  
Tako tisti z delovno dobo, daljšo od 5 let, kot tisti s krajšo od 5 let so se strinjali, da je prisotno 
neenako sodelovanje članov, kar ni dobro za organizacijo, saj je delo zahtevno, če se vsi ne 
trudijo po svojih najboljših močeh. Prednost je skupna odgovornost, kar je za organizacijo 
dobro, saj to pripomore k uspešnejšemu doseganju ciljev. Pomembno je vzdrževati timski duh, 
zaupanje in skupno sodelovanje pri doseganju ciljev ves čas.  
Trditev »Kot član tima se osredotočam na ljudi« je bila s strani sodelujočih z delovno dobo, 
krajšo od 5 let ocenjena s povprečno vrednostjo 3.9 in standardnim odklonom 1.00. Sodelujoči 
z delovno dobo, daljšo od 5 let so trditev ocenjevali s povprečno vrednostjo 4.3 in nizkim 
standardnim odklonom (0.60). »Kot član tima se osredotočam na akcijo« je trditev, pri kateri 
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so sodelujoči odgovarjali s podobnimi povprečnimi vrednostmi (3.9, 4.0) in nizkimi 
standardnimi odkloni, torej so odgovori zelo podobni in se gibljejo okoli aritmetične sredine. 
Pri trditvi »Kot član tima se osredotočam na miselne naloge« se sodelujoči z dobo, krajšo od 5 
let strinjajo s povprečno vrednostjo 3.7 in standardnim odklonom 1.00. Sodelujoči z delovno 
dobo, daljšo od 5 let so se s trditvijo strinjali s povprečno vrednostjo 4.0 in z nizkim 
standardnim odklonom, kar kaže, da so sodelujoči podajali podobne odgovore. Trditev 
»Komunikacija med člani tima je sproščena« so sodelujoči podprli s podobno povprečno 
vrednostjo (3.0, 3.1) in visokim standardnim odklonom. Trditev »Komunikacija med člani tima 
poteka brez neprimernih izrazov« je s strani sodelujočih z delovno dobo do 5 let ocenjena z 
nizko povprečno vrednostjo (2.9) in standardnim odklonom 1.30. Sodelujoči z delovno dobo, 
daljšo od 5 let se s trditvijo ne strinjajo, standardni odklon je 1.14. Kar pomeni, da so vsi 
sodelujoči na trditev podajali odgovore različno.  
Trditve o komunikaciji so ocenjene z nizkimi vrednostmi tako med tistimi s krajšo kot tistimi z 
daljšo delovno dobo v organizaciji, kar ni dobro za organizacijo. Komunikacija je izjemno 
zapleten dvostranski proces, ki predstavlja medsebojno izmenjavanje sporočil s 
sogovornikom. Pomembno je ustrezno oblikovanje medsebojnih odnosov članov tima, ki 
trajajo dalj časa in so poglobljeni ter imajo daljšo ciljno usmeritev. Za izboljšanje 
komunikacijskih veščin se predlagajo delavnice na temo komunikacije. 
»Napačna interpretacija lahko privede do konflikta« je trditev, kjer so sodelujoči z delovno 
dobo, krajšo od 5 let odgovarjali s povprečno vrednostjo 3.9 in standardnim odklonom 1.00. 
Sodelujoči z daljšo delovno dobo od 5 let so se v večini strinjali s trditvijo, saj je povprečna 
vrednost (4.2) visoka in standardni odklon nizek (0.74). Trditev »Konflikti med člani negativno 
vplivajo na doseganje ciljev v timu« sodelujoči z delovno dobo, krajšo od 5 let podpirajo s 
povprečno vrednostjo 3.6 in nekoliko višjim standardnim odklonom (1.11). Sodelujoči z daljšo 
delovno dobo od 5 let so odgovarjali z nekoliko višjo povprečno vrednostjo (4.2) in nižjim 
standardnim odklonom (0.97), kjer se lahko trdi, da so sodelujoči z daljšo dobo od 5 let 
odgovarjali podobno.  »Pogosto je vzrok za konflikt tekmovalnost med člani« je trditev, kjer 
so sodelujoči z delovno dobo, krajšo od 5 let odgovarjali s povprečno vrednostjo 3.4 in visokim 
standardnim odklonom (1.32). Pri sodelujočih z delovno dobo, daljšo od 5 let je povprečna 
vrednost 4.2 in standardni odklon 0.74. Postavko »Konflikti med člani tima so pogosti« so 
sodelujoči z delovno dobo do 5 let in delovno dobo, daljšo od 5 let ocenjevali s povprečno 
vrednostjo 3.5. Standardni odkloni so prav tako visoki, torej so sodelujoči odgovarjali zelo 
razpršeno. Trditev »Predlagam rešitve konflikta« je pri sodelujočih z delovno dobo, krajšo od 
5 let ocenjena z dokaj visoko povprečno vrednostjo (3.7) in visokim standardnim odklonom 
(1.12). Sodelujoči z delovno dobo, daljšo od 5 let se visoko strinjajo s trditvijo, in sicer s 
povprečno vrednostjo 4.0 in nizkim standardnim odklonom (0.98), kar pove, da so sodelujoči 
z dobo, daljšo od 5 let odgovarjali zelo podobno, odgovori niso razpršeni. Trditev »S člani tima, 
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s katerimi sem v konfliktu, se odkrito pogovorim« ima pri sodelujočih z delovno dobo, krajšo 
od 5 let povprečno vrednost 3.7 in visok standardni odklon (1.13). Pri sodelujočih z delovno 
dobo, daljšo od 5 let je trditev ocenjena s povprečno vrednostjo 3.8 in visokim standardnim 
odklonom (1.09). »Pripravljen sem se spremeniti, da do konflikta ne bi več prišlo« je trditev s 
podobnimi povprečnimi vrednostmi (3.6, 3.9) pri obeh skupinah in visokimi standardnimi 
odkloni. »Konflikt rešujem s kompromisom« je trditev, kjer so sodelujoči odgovarjali s 
podobnimi povprečnimi vrednostmi (3.4, 3.6) in visokimi standardnimi odkloni. Torej kaže, da 
so odgovarjali zelo različno, ne glede na delovno dobo. Pri trditvi »Pogosto je vzrok za nastanek 
konflikta nesprejemanje ostalih članov« so vsi sodelujoči odgovarjali s podobnimi povprečnimi 
vrednostmi (3.4, 3.5), prav tako pa so standardni odkloni visoki, kar kaže na to, da so sodelujoči 
na to trditev odgovarjali zelo razpršeno. Trditev »Konflikte znotraj tima se rešuje takoj, ko 
nastanejo« je trditev, pri kateri ni bilo pretiranega strinjanja. Oboji so odgovarjali podobno s 
povprečno vrednostjo (3.1, 3.3) in visokim standardnim odklonom pri obeh skupina, torej so 
sodelujoči odgovarjali raznoliko. Pri trditvi »Konflikt rešujem tako, da se mu raje izognem« so 
sodelujoči s krajšo delovno dobo od 5 let odgovarjali z nizko povprečno vrednostjo (3.2) in 
visokim standardnim odklonom (1.19). Pri sodelujočih z delovno dobo, daljšo od 5 let so 
odgovarjali z zelo nizko povprečno vrednostjo (2.9) in visokim standardnim odklonom (1.10). 
»V reševanje konfliktov so vključeni vsi člani tima« ta trditev ima nizke povprečne vrednosti 
pri obeh skupinah (2.7) in visoke standardne odklone, kar zopet kaže na to, da so sodelujoči 
podajali različne odgovore za to trditev.  
Tisti z delovno dobo, daljšo od 5 let so nekoliko višje ocenjevali trditve na področju reševanja 
konfliktov kot tisti z dobo, krajšo od 5 let. Na splošno pa so trditve o konfliktih ocenjene slabo, 
kar kaže na dejstvo, da so v organizaciji prisotni konflikti, kar lahko negativno vpliva na 
doseganje ciljev. Da napačna interpretacija privede do konflikta, je posledica slabe 
komunikacije oz. slabega prenosa informacij. Treba je zagotavljati, da so sporočila razumljiva 
in jasna. Konflikte se lahko razume tudi kot odkrivanje problemov znotraj organizacije, 
nastanejo lahko tudi zaradi nasprotovanja, in sicer zaradi različnih ciljev, negativnih misli in  
čustev med posamezniki. Organizaciji se predlaga tudi uvedbo delavnic na temo reševanja 
konfliktov. 
5.3 PREVERJANJE HIPOTEZ, UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO 
SPREMEMB 
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da so sodelujoči izpostavljeni konfliktom in imajo težave s 
komunikacijo v timu. Veliko sodelujočih je tudi pohvalilo delovanje in doseganje ciljev v timih. 
Večini sodelujočih je všeč, da timi delujejo, predvsem v smislu skupnega doseganja ciljev. 
Rezultati kažejo tudi, da so standardni odkloni pri nekaterih trditvah visoki, kar pomeni, da so 
člani odgovarjali zelo raznoliko in da nimajo vsi enakega mnenja. 
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V diplomskem delu sta se preverjali dve hipotezi. Hipoteza 1: »Konflikti v timih v izbrani 
organizaciji se rešujejo konstruktivno s pogovorom«. Pri preverjanju prve hipoteze se je 
analizirala trditev, s katero se je preverjalo, ali se konflikti v timih rešujejo s pogovorom. 
Trditev je ocenjena s povprečno oceno 3.8, kar pomeni, da so sodelujoči ocenili, da se v 
organizaciji konflikti rešujejo s pogovorom. Trditev je bližje oceni 4, torej je strinjanje s to 
trditvijo visoko. Hipotezo se zato lahko potrdi. 
Tabela 6: One Sample Test 
One sample Test 95% Confidence 
interval of the 
Difference 
 t df Sig Mean 
difference 
Lower Upper 
Konflikt rešujem s kompromisom 24,225 81 0,000 3.554 3,26 3,85 
Vir: lasten (2020) 
V nadaljevanju sledi prikaz testiranja hipoteze 2: »Sodelovanje med člani timov v izbrani 
organizaciji je dobro«. Za preverjanje hipoteze je pomembnih več trditev, ki vplivajo na 
sodelovanje med člani timov v izbrani organizaciji. Povprečne ocene so ocenjene s srednjimi 
vrednostmi ali pa še nižje, kar pomeni, da se sodelujoči ne strinjajo s trditvami. 
Da bi se lahko sklepalo s statistično gotovostjo, se je hipotezo preverilo s t-testom. Iz tabele 7 
je razvidno, da je vrednost t- testa pri vseh trditvah pomembna, zato se hipotezo 2 zavrne, saj 
je dokazano, da so člani trditve, povezane s sodelovanjem članov, ocenjevali zelo nizko. 
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Tabela 7: One Sample Test 
One sample Test 95% Confidence 
interval of the 
Difference 
 t df Sig Mean 
difference 
Lower Upper 
Brez težav delim svoja mnenja z 
ostalimi člani tima 
28,992 81 0,000 3,747 3,49 4,00 
Komunikacija med člani tima poteka 
brez neprimernih izrazov 
19,398 81 0,000 2,783 2,50 3,07 
Komunikacija med člani tima je 
sproščena 
21,719 81 0,000 3,024 2,75 3,30 
Konflikti med člani tima so pogosti 26,274 81 0,000 3,578 3,31 3,85 
V reševanje konfliktov so vključeni vsi 
člani tima 
19,017 81 0,000 2,687 2,41 2,97 
Konflikte znotraj tima se rešuje takoj, 
ko nastanejo 
21,808 81 0,000 3,217 2,92 3,51 
Vir: lasten (2020) 
Na rezultate je najverjetneje vplivalo tudi to, da je sodelovalo zelo nizek odstotek (27 %) vseh 
zaposlenih v izbrani organizaciji. 
Rezultati kažejo, da sodelujoči niso najbolj zadovoljni s sodelovanjem članov v timih. 
Komunikacija med člani ni dobra in konflikti v timih so prepogosti. Z izvedbo raziskave se je 
pridobilo pomembne informacije, na podlagi katerih je mogoče vpeljati izboljšave v smeri 
boljše timske organiziranosti dela, s čimer bi se posledično izboljšala tudi komunikacija in 
medsebojni odnosi.  
Da pa bi se izboljšalo timsko delo, bi bilo treba v organizaciji organizirati izobraževanje oziroma 
poučevanje sodelujočih na področju osebnostnih odnosov in komunikacije. Za timsko delo so 
bistveni medsebojni odnosi, ki zagotavljajo stike in komunikacijo med člani. Predlagajo se 
delavnice na temo reševanja konfliktov v timih, medsebojnih odnosov in komunikacije v timu. 
Komunikacija v organizaciji mora potekati dvosmerno, vsak član mora dobiti povratno 
informacijo od drugega člana, mora biti točna in sprotna, kar pripomore k večji sproščenosti 
pri opravljanju nalog in manj konfliktom. Komunikacijo je treba izboljšati na način, da bi se 
konflikti reševali sproti. Po izvedenih ukrepih se predlaga ponovno izvedbo raziskave, da se 
preveri, ali so se odnosi izboljšali in konflikti umirili. Na takšen način bi se ugotovilo, ali se je 
kaj izboljšalo ali ne. 
Vsak član tima naj bi imel enako možnost odkritega razpravljanja o pomanjkljivostih in 
težavah, ki se dogajajo v timu. Predlaga se tudi boljšo in večjo pretočnost informacij, saj prihaja 
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do konfliktov tudi zaradi napačne interpretacije, ter boljšo obveščenost vseh članov timov. 
Predlaga se uvedbo teambuildingov v organizaciji ali izven nje, kar bi omogočilo boljšo 
povezavo članov, njihovo spoznavanje in povezavo, kar bi pripomoglo k boljšim medsebojnim 
odnosom. Zavedati se je treba, da to prispeva tudi k boljšim rezultatom in doseganju 
pričakovanih ciljev.  
Člani timov se morajo seznaniti s prednostmi in slabostmi timskega dela, z njihovimi 
obveznostmi in s prispevkom pri doseganju ciljev. Vsak izmed članov mora prispevati k 
doseganju ciljev tako s svojo vršilno vlogo, zaradi katere je v organizaciji zaposlen, kot timsko 
vlogo. Velik poudarek je treba dati osebnostnim značilnostim in vedenju. 
Ena največjih potreb vsake osebe je potreba po cenjenju. Zelo pogosto je hvaležnost večja 
nagrada kot denar. Bolj kot se člani počutijo cenjene, bolj so motivirani za doseganje ciljev 
organizacije, zato se predlaga, da organizacija poudarek nameni tudi motiviranju. 
Predlaga se izobraževanje za ustrezno komuniciranje ter seznanjanje s tem, katero strategijo 
uporabiti za reševanje konfliktov, pomembno je namreč rešiti konflikt in poskušati konflikte 
preprečiti, preden ti nastanejo.   
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6 ZAKLJUČEK 
Sodelovanje vseh članov tima je pomembno pri doseganju zastavljenih ciljev v timih in 
organizaciji. Vsak izmed članov mora prispevati k doseganju ciljev tako s svojo vlogo, zaradi 
katere je v organizaciji zaposlen, kot s timsko vlogo. Obstaja devet timskih vlog: opazovalec, 
proizvajalec strokovnjak, dovrševalec, tvorec, izvršitelj, koordinator, iskalec virov in timski 
delavec. Timsko delo se nanaša na vrsto interaktivnih in soodvisnih vedenjskih procesov med 
člani tima, ki omogočajo doseganje rezultatov. Pri timskem delu se zmožnosti posameznikov 
povečajo, in sicer v vsoto, ki je večja od njenih posameznih delov. 
V timih se vsekakor lahko pojavijo tudi konflikti. Konflikt je nasprotovanje, ki lahko nastane 
zaradi nezdružljivih ciljev, negativnih misli in čustev med posamezniki. Pojavi se tudi, kadar 
imajo posamezniki različna in nasprotujoča si stališča v situaciji. Razumevanje in spoštovanje 
različnih stališč pa je ključno pri reševanju konfliktov. Pomembno je ohranjati ustrezno 
ravnovesje kljub različnim  mnenjem in se čim bolj izogibati nastanku konfliktov oziroma v 
primeru njihovega nastanka skrbeti za ustrezno reševanje. V procesu reševanja konfliktov pa 
je pomembno, da je komuniciranje ustrezno in da se uporabi pravo strategijo za njihovo 
reševanje. 
Namen raziskave je bil ugotoviti, kako potekajo sodelovanje, medsebojni odnosi, 
komuniciranje, sprejemanje odločitev in reševanje konfliktov znotraj timov v izbrani 
organizaciji. Za izvedbo raziskave je uporabljena metoda anketiranja.  
Rezultati raziskave so pokazali, da zaposleni niso zadovoljni z medsebojnimi odnosi in 
reševanjem konfliktov. Člani se v timu počutijo varne, zaupanja vredne in cenjene. Iz 
rezultatov je tudi razvidno, da so konflikti pogosti, kar lahko povzroči veliko težav timu, 
posledice pa so vidne na končnem rezultatu. Ko pride do konflikta, se ga rešuje s pogovorom, 
preko katerega se predlagajo rešitve konflikta.  
Predlagajo se delavnice na temo reševanja konfliktov, medsebojnih odnosov in komunikacije. 
Po izvedenih ukrepih je priporočljiva ponovna izvedba raziskave, da se preveri, ali so se odnosi 
izboljšali in konflikti umirili. Priporoča se tudi uvedba teambuildingov, kar bi omogočilo boljšo 
povezavo med člani in pripomoglo k boljšim medsebojnim odnosom. Zaposleni se morajo 
seznaniti s prednostmi in slabostmi timskega dela, z njihovimi obveznostmi in s prispevkom 
pri doseganju ciljev. Pomembno je tudi, da se počutijo cenjene. Organizacija naj poudarek 
nameni tudi motiviranju, kajti bolj kot so zaposleni motivirani, bolj bodo uspešni pri doseganju 
ciljev organizacije. Predlaga se tudi izobraževanje na področju ustreznega komuniciranja ter 
seznanjanje s tem, katero strategijo uporabiti za reševanje konfliktov. Pomembno je namreč 
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rešiti konflikte in jih poskušati preprečiti, preden ti nastanejo. Zaposleni si morajo med seboj 
zaupati, se poslušati in ustrezno komunicirati, kar bo pripomoglo zmanjšanju konfliktov. 
Rezultati raziskave lahko pripomorejo tudi organizacijam v javnem sektorju, saj je treba 
področju komuniciranja, sodelovanja, medsebojnih odnosov, timskega dela in reševanja 
konfliktov večjo pozornost nameniti tudi v organizacijah v javnem sektorju. 
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PRILOGE 
Priloga 1: Vprašalnik o sodelovanju in reševanju konfliktov v timih 
Spoštovani! 
Sem Katarina Kujundžić, študentka Fakultete za upravo. V okviru diplomskega dela z 
naslovom sodelovanje in reševanje konfliktov v timih v izbrani organizaciji se želim poglobiti 
v sodelovanje in reševanje konfliktov v timu. Zato vas prosim, da izpolnite anketni 
vprašalnik, ki je spodaj. Anketa je anonimna in podatki bodo uporabljeni le za raziskavo. Za 
sodelovanje se vam v naprej zahvaljujem. 
1 Splošni podatki 
1.1 Spol 
o Moški 
o Ženski  
 
1.2 Starost 
o Do 20 
o 21-30 
o 31-40 
o 41-50 
o 50 let in več 
 
1.3 Dosežena izobrazba 
o Osnovnošolska 
o Poklicna ali srednješolska 
o Višješolska 
o Visokošolska ali univerzitetna 
o Specializacija ali magisterij ali doktorat  
 
1.4 Delovna doba v organizaciji Alpe-Panon d.o.o. 
o Do 5let 
o 6-10 
o 11-15 
o 16-20 
o 20 let ali več 
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2 TRDITVE- 5 možnih odgovorov (nikakor se ne strinjam, ne strinjam se, niti se ne 
strinjam niti strinjam, strinjam se, popolnoma se strinjam) 
 
2.1 Odnosi v timih 
TRDITEV Nikakor se 
ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Niti se ne 
strinjam niti 
strinjam 
Strinjam se Popolnoma 
se strinjam 
Brez težav delim svoja 
mnenja z ostalimi člani 
tima 
     
Člani tima cenijo moje 
delo 
     
Članom tima zaupam      
Cilji tima so jasni in 
razumljivi 
     
Počutim se varno in 
sprejeto v tim 
     
Z vsemi člani tima se 
dobro razumem 
     
Informacije, znanja in 
izkušnje si s člani 
izmenjujemo 
     
Rezultati dela so skupni      
Prednost timskega dela je 
zmanjšanje obremenitve 
dela 
     
Prednost timskega dela je 
skupna odgovornost  
     
Slabost timskega dela je, 
da se tim razdeli na 
podskupine 
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Slabost timskega dela je 
neenako sodelovanje 
članov  
     
Komunikacija med člani 
tima poteka brez 
neprimernih izrazov 
     
Komunikacija med člani 
tima je sproščena 
     
Kot član tima se 
osredotočam na miselne 
naloge 
     
Kot član tima se 
osredotočam na ljudi 
     
Kot član tima se 
osredotočam na akcijo 
     
Konflikti med člani tima 
so pogosti 
     
Napačna interpretacija 
lahko privede do konflikta 
     
Pogosto je vzrok za 
nastanek konflikta 
nesprejemanje ostalih 
članov 
     
Pogosto je vzrok za 
konflikt tekmovalnost 
med člani 
     
Konflikt rešujem s 
kompromisom 
     
Konflikt rešujem tako, da 
se mu raje izognem 
     
Konflikti med člani 
negativno vplivajo na 
doseganje ciljev v timu 
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Konflikte znotraj tima se 
rešuje takoj, ko nastanejo 
     
V reševanje konfliktov so 
vključeni vsi člani tima 
     
S člani tima, s katerimi 
sem v konfliktu, se 
odkrito pogovorim 
     
Pripravljen sem se 
spremeniti, da do 
konflikta ne bi več prišlo 
     
Predlagam rešitve 
konflikta 
     
 
3  Kateri so po vašem mnenju najpogostejši vzroki konfliktov v timu? 
a) Slabi medsebojni odnosi  
b) Nasprotujoča si mnenja članov 
c) Slaba komunikacija med člani 
d) Slaba informiranost o delu 
e) Drugo (prosim, navedite)_________________________________ 
